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المقدمة 0000-000- ااا ا 2 
الفصل الأول 
مفهوم القيادة الؤدارية 
1-1 مفهوم القيادة الإدارية ا ا 000 
2-1 القيادة في الفكر الإداري القديم غ252 
3-1 مواقف الفكر الإداري المعاصر من تعريف القيادة الؤدارية 
4-1 صنات القائد الإداري يعس لات 0 
5-1 العوامل المؤثرة في أثماط القيادة م ل ال 000 
6-1 المهارات الأساسية للقيادة يووا ل 
7-1 مصادر قوة القائد م .ا 
8-1 مصفوفة لمكونات الشخصية القيادية 07 
9-1 خصائص وسمات القائد 0 
مراجع الفصل الأول 1-5 * 23231 
الفصل الثاتي 
نظريات القيادة الإدارية 
1-2 القيادة الإدارية في ظل النظريات الحديثة ل 
2-2 نظرية العلاقات الإنسانية 100000 
3-2 نظرية التنظيم الاجتماعي ا 
4-2 نظرية التوازن الأجتماعي 5 
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الفهرس 


ا لشقرس - 


5-2 الأنماط القيادية في المدخل السلوكي ا 00 


0 

6-2 نظريات سلوك القائد وقدراته بب-- 212020 

7-2 نظريات التأئير على المرؤوسين 0 

8-2 نظريات النمط القيادي 0 

9-2 النظريات الموقفية في القيادة 9 *212112*112 

10-2 الاتجاهات الحديثة في القيادة 210000 

11-2 ما نسثنتجه من نظريات 22303 

مراجع الفصل الثاني 00 

الفصل الثائلث 
مفومات وعتناصر اتقيادة الإدارية 

1-3 القيادة وأسسها النفسية والاجتماعية ا لظ 

2-3 مقومات القيادة الإدارية #0 ا | ا 
3-3 عناصر القيادة الإدارية 0000 
4-3 معوقات القيادة الإدارية الالال اعلياى.. ...ع :............ 114 
5-3 أهمية القيادة الإدارية يي ب 000 
مراجع الفصل الثالث 12+20 

الفصل الرابع 
مداخل وأساليب القيادة الإدارية 
1-4 مدخل الشدة (النظرة السلبية للإدارة) 0 2 22 
2-4 مدخل أللين (النظرة الحديثة للإدارة) 1 
3-4 المدحل التعديلي (النظرية التعديلية) 00 
4-4 القيادة الائوقراطية 00000000 
5-4 القيادة الانوقراطية (الخيرة أو الصالحة) 1 
6-4 القيادة الانوقراطية (المتعاملة أو اللبقة) 1 
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7-4 تقييم القيادة الاتوقراطية ا ا 20000ك1 
8-4 ماخل القيادة الاتوقراطية 500 


0-3 
مر اجع الفصل الرأبع «اساعاس و اعاواس هع هم هس هع رسع ع وده رورس هس اه وراه ورع ره هامس رديه وم يو ممم يو ب بده 
4 


الفصل الخامس 


كفايات ومسئوليات القيادة الإدارمة 
1-5 كفايات ومسئوليات القيادة له 


2-5 كفايات القائد العملية ا 
3-5 أنماط القيادة 2500ظغ12 


4-5 تأهيل ولنلمية المديرين للريادة والدميز ا 5 


53-5 خصائص المديرين المتميزين د د "2ه تف و فم ففقء مايه 
6-5 اكتشاف العناصر القيادية اا ]7 ابيا 


7-5 فنون القيادة 10آةز2 #ة 0 0 
8-5 اختيار القَادة الإداريين واكتشافهم 1 و 
9-5 الأخطاء الرئيسية في عملية التقيبم للقادة اللسييا ....... 
10-5 المهام الأساسية للقائد كوايطاء وام راك[ مكار اله جووررة تع مه ع فو 


مراجع الفصل الخامس واقية ووه فوفر ره ور و هرايس م ةرور ر هيه مه ليسم مم ما ملم نميه 


القيادة الإدارية الناجحة 


1-6 مسن هو القائد الناجح 1 0 
2-6 الفرق ما بين القائد والمدير. 0 


5-6 ذوار الور ب يب د 2111010 
4-6 لكي تكرن عدير] نايا 0 
5-6 الأدوار الأربعة الرئيسة للمدير الناجح ا 
6-6 مفائيح الأداور الآربعة للمدير الناجح 000 
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ا 
لات 


الفهرس 


7-6 إدارة المفائيح الأربعة للقائد الناجح ا 
85-6 لثمية القدرات التميزية والريادية للمدراء ا 5 


الفصل السايع 
إتتحاهات القيادة الأدارية 


1-7 العلاقة بين القيادة والادارة 21111110100000 
2-7 الفرق بين معنى القيادة والمفاهيم المرتبطة 000 
3-7 مهارات وسمات القيادة التأجححة ل 
1-7 أسالمي الثيادة ا لإذاوية سدم يمون ممه د 00 
5-7 القيادة الإدارية والأخلاق الحميدة 21 تت يل 
6-7 القيادة الإدارية بين المحافظة والتجديد 20 تيتي يني ممم ةءءة 
7-7 القيادة الإدارية وعقلية الإدارة العربية #اللى نينت 


مراجع الفصل السابع ل ل 477و و 6 


الفصل الثامن 
القيادة الإدارية وحل المشكلات واتخاذ القرارات 


1-8 القيادة ومهارات حل المشكلات واتخاذ القرارات الإدارية 0 
2-8 ماذا يقصد بوظيفة حل المشكلات الإدارية 00 
3-8 مفهوم اتخاذ القرارات 789ب0000 000000 0 0 0 0 2130300 
4-8 الفرق بين عملية صنع والقرار واتخاذ القرار 00 
5-8 المكونات الأساسية لعملية اَمَاذ القرار ............. 0 
6-8 خطوات اتخاذ القرارات الإدارية 0000 
7-8 أنواع القرارات ........ 0 


8-8 القرار الرشيك ............. 0 | |[ | ا 0 210 
9-8 إيجابيات المشاركة في اتخاذ القرارات الجماعية وسلبياتها 0 
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الفصل التاسع 
القيادة الإدارية والتمكين 


1-9 مفهوم التمكين العاملين 000 
2-9 أبعاد التمكين ا 00 
مو ا ا 
4-9 التمكين كإستراتيجية إدارية ”9 
5-9 الإطار لتمكين العاملين 21211 
6-9 خخطوات تنفيذ التمكين العاملين 0000 
7-9 التمكين في بيئة الأعمال العربية (معوقات ومزايا) 0 


الفصل العاشر 
القيادة الإدارية وإدارة التغيير 


1-0 القيادة الإدارية وإدارة التغير.. 111/1[ اااباليا.. ........:. 
2-0 دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير 00 
3-0 طبيعة التغيير ودور القيادة في نجاح التغيير 0 
4-0 أهمية دور القيادة في نجاح التغيير ا 
5-0.أغماط قيادة التغيير ا 0 


6-0 دور القيادة الإدارية لونجاح التغيير ل 
7-0 القيادة التبادلية والقيادة التحويلية 0 
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ا لقهرس 





الفصل التحادي قشر 
القيادة الإدارية والاتصال ‏ - 
1-1 مفهوم الاتصال 00 ا 20 
2-1 عناصر الاتصال 000 21310311212121 
3-1 أنواع الاتصال 0 0 
4-1 معوقات الاتصال ....... 211 
5-1 مقومات الاتصال القعال د 
6-1 خطواث الاتصال القعال ب 232333 
7-1 كيف تكون متصلا بارعا 111010100 
8-1 العوامل التنظيمية التى تؤثر في عملية الاتصال 392 
9-1 مهارات الاتصال فى تطوير الذات لابب يي يو يمومع ةنمو وو م666 395 
مراجع الفصل الحادي عشر تعن نووة1017 يواه ممم ...م ...400 
الفصل الثاني عشر 
القيادة الإدارية وإدارة اثوقت 
1-2 مفهوم إدارة الوقت وأهميته للقيادة الإدارية ا 000000 1011 
2-2 إدارة الوقت هي إدارة الذات 0غ 
3-2 فوائد تنظيم الوفت 22311 
4-2 الإدارة الفاعلة للوقت 231010171131310 41 
5-2 فوائد الإدارة الجيدة للوقت 22100100000 
6-2 خطوات تنظيم الوفت 1 2000 
7-2 أمور تساعدك على تنظيم وقتك 0000 ا 23# 
8-2 سبطر على وقتك ا 
9-2 وسائل وتقنيات وخطوات فاعلة لإدارة الوقت اك 
10-32 آلية التغلب على عادة التأجيل 2130 
مراجع الفصل الثاني عشر 0001 
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المقدمة. 

تعد القيادة الإدارية واحدة من أهم عناصر السلوك الإنساني» فقد أصبحت 
عاملاً هاما في تعريف الحضارة على مدار العصور. فمن أجل أن نفهم الماضي يجب 
أن ندرس القادة الذين شكلوا التاريخ. فعلدما نستوعب الحاضر فإننا ننظر إلى القأدة 
السابقين وإلى القادة الحاضرين الذين يؤثرون في حياة الملايين. والمثير للانتباه - بقسدر 
ما هو منطقي - هو أن الأشخاص ينظرون. إلى القادة الحاليين ليستشفوا ما قد يحدث 
ف المستقبل» حيث أن من المعروف أن رؤية هؤلاء القادة تحمل في طياتها مفاتيح 
المستقبل. وهذا فالأفراد ينظرون إلى هؤلاء القادة ورؤيتهم للغد على أمل في معيشة 
أفضلء ليس لأنفسهم بل لأبنائهم والأجيال القادمة. 

ونظرا ما تمثله القيادة من أهمية كبيرة للبشرية» فمن الضروري أن نفهم ما هسي 
القيادة؟ وكيف تتداخل الفضيلة مع المنفععة العامة في معادلة القيادة؟ وهل هناك 
اعتبارات ثقافية وبيئية يجسب أن تؤخل في الاعتسار عند النظر إلى مفهوم وممارسة 
القيادة؟ وهل هناك اختلاف حقيقي بين القيادة والإدارة. وهل هناك الفرق واضح ف 
المنظمات العربية بين هذين المفهومين. 

تعد القيادة واحدة من أكير الاحتياجات في عصرنا الحالي. وليس أي نوع من 
القيادة ولكن القيادة الإبداعية على وجه التمحديد. 

أن اهتمامنا بالقيادة في عصرنا الحالي اهتمامًا متوسطًا وفي بعض الأحيان نجدها 
غير جديرة بالاهتمام. ويرجع السبب في ذلك إلى جهلنا بمعنى القيادة في العصر 
الحديث. فبالأساس نحن لسنا متأكدين من ماهية القيادة؛ هل تتألف من خصائص 
معينة أم أنها تجرد سلوك مثل القدرة على الإقناع أو الكفاءة في العمل؟ 

هل القيادة بالأساس تحفيز أو حشد لطاقات التابعين؟ هل هي نتحديد للأهداف 
أم تحقيق للأهداف؟ وهل القائد هو المحدد للمبادئ والمشبع للاحتياجات؟ وإذا كان 
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المشك هل 
القائد هو من يأمر إتباعه إذن من يقوذ من وإلى أين ولماذا؟ وكيف يقود القادة إتباعهم 
بدون أن يكوئوا هم أنفسهم منقادين من الإتباع؟ فالقيادة هي أكثر ما يجذب الملاحظة 
وأقل الظواهر التى يمكن فهمها على وجه الأرض وبصفة عامة. 

ولهذا فقد جاء هذا الكئاب في اثنا عشر فصلا لإلقاء الضوء على كثير من 
الموضوعات المعاصرة التى تساعد المهتمين في القيادة الإدارية لتعميق مفاهيمهم 
الإدارية نحو ذلك. فقد تناول الفصل الأول موضوع مفهوم واهمية القيادة الودارية 
والقيادة في الفكر الاداري القديم والحديث وصفات القائد الإداري والعوامل المؤثرة 
في انخاط القيادة ومصادر قوة القائد ومصفوفة مكوئات الشخصية القيادية: أما الفصل 
الثاني تتاول موضوع نظريات القيادة الإداربة ونظريات سلوك القاقد وقدراته 
ونظريات النمط القيادي والنظريات الموقفية في القيادة والاتجاهات الحدبثة في القيادة 
اما الفصل الثالث تناول موضوع مقومات وعناصر القيادة الإدارية واسسها النفسية 
والاجتماعية ومعوفات القيادة الإدارية واهمية القيادة الإدارية» اما الفصل الرابع 
تناول موضوع مداخحل وأساليب القيسادة الإدارية والقيادة الاتوقراطية ومزاياها 
ومآخذهاء أما الفصل الخامس ثناول موضوع كفابات ومسئوليات القيادة الإدارية 
وأنماط القيادة واكتشاف العناصر القيادية واختيار القادة الإداريين واكنشافهم؛ اما 
الفصل السادس تناول موضوع القيادة الإدارية الناجحة والأدوار الأربعة الرئيسة 
للمدير الناجح وتنمية القدرات التميزية والريادية للمدراء . 

أما الفصل السابع تناول موضوع إنجاهات القيادة الإدارية والعلاقة بين القيادة 
والإدارة والقيادة الإدارية والأخلاق الحميدة وعقلية الإدارة العربية» اما الفصل الثامن 
تناول موضوع القيادة الإدارية وحل المشكلات الإدارية وامخاذ القرارات وتوضيح 
مفهوم اتخاذ القرار ات والمكونات الاساسية لعملية اتخاذ القرارات وتحليل المشكلات 
في اطار عملية اتخاذ القرارات» أما الفنصل التاسع تناول موضوع القيادة الإدارية 
والتمكين وأ بعاد ونماذج التمكين والتمكين في بيئة الاعمال العربية معوقات ومزاياء 
اما الفمصل العاشر تثاول مو ضوع القيادة الإدارية وإدارة التغيير ودور القيادة التحويلية 
في إدارة التغيير والقيادة التبادلية و القيادة التحويليةءأما الفصل الحادى عشر تناول 
موضوع القيادة الإدارية والأتصال والمهارات الأساسية للتعامل مع الآخرين 
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المشدمه 


والعوامل التنظيمية التى تؤثر في عملية الاتصالء أما الفصل الثاني عشر تناول 
موضوع القيادة الإدارية وإدارة الوقت والعوامل المؤثرة على استخدام الوقت 
وسلوكيات و معتقدات تؤدي إلى ضياع الوقت ووسائل وثقنيات وخحطوات فاعلة 
لادارة الوفت . 

واخيرا يامل المؤلف بان يكون قد قدم اسهاما متواضعا في موضوع الكتاب 
وبالرغم من إغناء المكتسة العربية في مكل هذه الاسهامات الفكرية التى احتواها 
الكتاب الا انه جاء بحيث تكون في كتاب واحد وعذرا عن اي نقص يمكن تلافيه في 
الطبعات القادمه ان شاء الله . 





المؤائف 


- 13 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 
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الفصل الأول 





مفهوم القيادة الإدارية 


1-1 مفهوم القيادة الإدارية 
2-1 القيادة ي الفكر الإداري القديم 

3-1 مواقف الفكر الإداري المعاصر من تعريف القيادة الإدارية 
4-1 صفات القائد الإداري 

5-1 العوامل المؤثرة يذ أنماط القيادة 

6-1 المهارات الأساسية للقيادة 

7-1 مصادر قوة القائد 

8-1 مصفوفة لمكونات الشخصية القيادية 

9-1 خصائص وسمات القائد 

مراجع الفصل الأول 
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مفهوم ائقيادة الإدارباه 


الفصل الأول 
مفهوم القيادة الإدارية 

مقدمة 

مئل الثمانينيات من القرن العشرين الميلادي بدأث العديد من المنظمات الكبيرة 
بالعمل على تحسين و تطوبر عملية إختيار من يخلف كبار المسؤولين التنفيذين 
والتعسرف المبكر على المواهب القيادية لمم؛ وذلك لأثرها على سلوك الأشراد 
والجماعات ومستوى أداءهم في التنظيم وبالتاليى على تحقيق الأهداف بشكل مباشر. 

فالمنظمة تستطيع قياس مدى نجاحها و كفاءتها من خلال معاملة القيادة الؤدارية 
للأفراد العاملين» فكلما كانت القيادة كفؤة و جيدة ينعكس ذلك بشكل إيجابي على 
المنظمة وتستطيع أن تحقق أهدافهاء فالقادة ألاس مبدعون يبحثشون عن المخاطر 
لإكنساب الفرص و المكافآت . 

الإدارة هي جزء من القيادة وهي النشاط الذي تمارسه هذه الإدارة عن طريق 
تنظيماتها العامة والذي يهدف إلى المشاركة في وضع السياسة العامة والقيام بتنفيذها 
والقيادة الإدارية من الناحية العلمية مقهوم حديث الولادة والتكوين أما من حيث 
التطبيق والممارسة فهو مفهوم قديم جدأً عرفته البشرية منل فجرها الأول حيث بدأ 
التمازج الاجتماعي بين البشر الذي أوجدته ضرورة توافر التنظيم والتنسيق والتوجيه 
بين تلك اللجمماعات. 
1-1 مفهوم القيادة الإدارية 

كثيرون هم الذين تطرقوا إلى تعريف القيادة سواء كالنوا علماء أم فادة ظهرواثي 
التاريخ؛ لكن القيادة لم تكن في كل هذه التعاريف موضوعا قابلا للجدل بقدر ما كانت 
موضوعا يستدعي الرصد المستمر و الدراسة و المناقشة (كلالدة» 1997 ص17). 
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الفصل الأول 

وتعرف القيادة الإدارية: بأنها النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في محال 
إتخاذ وإصدار القرار و إصدار الأوامر و الإشراف الإداري على الأخرين 
بإستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير والإستمالة بقصد نحقيق هدف 
معين» فالقيادة الإدارية تجمع في هذا المفهوم بين إستخدام السلطة الرسمية وبين 

التأثير على سلوك الأخرين و إستمالتهم للتعاون لتحقيق الهدف (عليوة؛ 2001, 

ص 45). 

لقد وجد مفهوم القيادة في جميع الحضارات القديمة وكانت لما أصوها وتقاليدها 
ومفاهيمها الخاصة بها وتميزت مفاهيم القيادة بصفات وخصائص كل حضارة وكل 
عصر وفي كل مرحلة تاريخية ترسخت العديد من المفاهيم القيادية التي بلورت الفكر 

الفياديى الحديث وأسسئه. 

ولا يوجد تعريف موحد للقيادة؛ بل هناك تعريفات عديدة نلخص فيما يلي 

أبرزها: 

التعريف الأول: هي قدرة الفرد على التأثير على شخص أو جماعة و توجيههم 

وإرشادهم لنيل تعاونهم و حفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية؛ مسن 

أجل تحقيق الأهداف المرسومة» 

التعريض الثائي: 7 عملية التأثير على أنشطة الأفراد و الجماعات من أجل 

تحريكهم إراديا تجاه تحقيق هدف مشترك في إطار ظروف موقف معين». 

© التعريف الثالث: ١‏ القدرة على التأثير في الآخرين من خلال الاتصال ليسعوا 
بحماس و التزام إلى أداء مثمر يحقق أهداف المنظمة ». 
للا حظط من سياق التعاريف السابقة أنها اشتركت كلها في أن القيادة هي 
قدرة التأثير في سلوك الآخرين في موقف معين لتحقيق أهداف المنظمة. 

* التعريف الرابع: ١‏ القدرة الفائقة على توحيد و تنسيق الرقابة على الآخرين 
بقصد نحقيق الهدف العام للمنظمة» و ذلك عن طريق التأثير و النفيوذ على 
المرؤوسين يتبعون رئيسهم عن رضا و إقناع أو باستعمال السلطة الرسمية عدد 
الضرورة). 
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ل مشهوم القيادة الإدارية 
نلاحظ من خخلال هذا التعريف أن التأثير في سلوك الآخرين قد يكون عبن 
طريق النفوذ و الذي نقصد به قوة التأئير الشخصي على الآخرين مستمدة من سمات 
شخصية مثل الموهبة و الجحاذبية» أو باستعمال السلطة الرسمية التى تتمثل في.حق 
رسمي لإلزام الغير بأداء عمل أو شيء معين. و تعرف كذلك القيادة على أنها: 
ه تحديد الاتجاه؛ الرؤية و الاستراتيجيات. ا 
٠‏ تعبئة أعضاء المنظمة و أصحاب ال مصالح المختلفة خلف الرؤية و 
الاستراتنيجيات. 
0 تحفيز و تشجيع الناس من أجل تحقيق الرؤية بصرف النظر على المعوقات. 
نلاحظ من خلال هذا التعريف أنه بالإضافة إلى كون القيادة في الفدرة و الرؤية 
الإبداعية لتوجيه الأمور ف المستقبل» و ترجمة هذه الرؤية إلى أهداف إستراتيجية؛ و 
كذلك القدرة على المشاركة بين أفراد العمل في الإنجاز بكفاءة عالية. كما لديها القدرة 
على خخلق زوح الإبداع لدى الأفراد في المنظمة نحو المستقبل المبدع. 
من خلال ما سبق يمكن القول أن القيادة هي القدرة على التأثير في الآخرين في 
سلوكهم؛ أفعالهم و اتجاهاتهم للعمل برغبة و جد لتحقيق أهداف المنظمة في إطار 
ظروف أو مواقف معيئة. وكذلك هي القدزة على الرؤية المستقيلية لتوجيه الأمور و 
خلق روح الإبداع لدى الأفراد. ومن هنا نستنتج أن متطلبات القيادة أربعة عناصر 
أساسية هي : 





1. القائل بموهبته و مهارته القيادية. 
2. التابعين:أي أفراد مطلوب منهم تحقيق الهدف من خلال تأثير القائد عليهم. 
3. الهدف المشترك المطلوب تحقيقه. 
4. المواقف التى تمارمن المجمؤعة (الأفراد) فيه أعمالهم. 
و بالإمكان اختصار ذلك في شكل دالة كما يلي: 
القيادة > دالة في (القائد» التابعين» ال هدف المشترك» ظروف الموقف) 
وهئالئك تعريفات أخرى للقيادة : 
» القدرة على التأثير في الجماعة من أجل الوصول إلى الأهداف المرسومة. 
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الفصل الأول 

© عملية يتم من نخلاها إثارة اهتمام الأخرين وإطلاق طاقاتهم وتوجيهاتهم ف 
الاتجاه المطلوس. 

٠‏ قوة التأثير بالآخرين بحيث يقوموا بما هو مطلوب منهم بطواعية. 

"عملية تفاعل اجتماعي لا يمكن أن تتم في فراغ وإنمايلزملماإطار من 
العلاقات والتفاعلات الاجتماعية بين عدد من الأفراد الذين يشكلون جماعة 
لكي يتبلور من خخلاها الدور القيادي ويتحدد من خلاها التأثير والتأثر الذي يتم 
من خلال هذه العملية الاجتماعية" . 

ه "مجموعة السلوكيات التى بمارسها القائد في الجماعة والتى تعد محصلة للتفاعل 
بين خصال القائد والأتباع ونمصائص المهمة والنسق التنظيمي والسياق الثقاني 
ابيط وتستهدف حث الأفراد على تحقيق الأهداف المنوطة بالجماعة بأكبر قدر 
من الفاعلية التى تنمثل في كفاءة عالية في أداء الأفراد مع ثوافر درجة كبيرة مسن 
|الرضا وقدر من اسك الجماعة. 

من العرض السابق لتعاريف القيادة نستخلص ما يلي -: 

1. القيادة سلوك إجتماعي لتحقيق أهداف خططة. 

2 القيادة تفاعل متبادل بين القائد ومرؤوسية يؤثر فيهم ويتأثر بهم. 

3. القيادة تحقق رضا العاملين وتزيد تماسك الجماعة. 

4. القيادة تخدلف تبعا للثقافة التنظيمية والبيئة المحيطة. 

5. القيادة تشجيع وتعاون وتحفيز وتوليد لروح الفريق بين أفراد الجماعة. 

و على الرغم من وجود ارتباط وثيق بين مفهوم القيادة والإدارة إلا أنهما لا 
بعنيان نفس الشيء فالفرد قد يكون مديرا أو قائدا أوكلبهما كما قد لا يكون أيا منهما 
وبصفة عامة فإن القيادة ليسث سوى إحدى مكونات الإدارة والتى يتم محارستها 
بالعمل مع الأفراد أو من خلالهم لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

وتنضمن الإدارة أنشطة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتسمى الحوالئب غير 
قباديه في عمل المدير بالعمل الإداري بينما يطلق على الجوانب التفاعلية مع الأفراد بالعمل 
القيادى. 
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مضهوم القيادة الادارية 

من ناحية أخرى؛ بينما ينظر ل لقيادة على أنها القوى التي تلهم الأفراد توحد 
جهدهم وتحئهم على التغيير» فإن الأبعاد الإدارية الأخرى تتعامل أكثر مع القضايا 
الحالية أو الراهئة» ويعتبر التحفيز والاتصالات وحل المنازعات بعض ثماذج الأبعاد 
القيادية لوظيفة المدير. 

و تناج المنظمات الى كل مسن الإدارة والقياده إذا ما أرادت أن تحقق الفعالية 
لعملياتها. فالقيادة ضرورية لتحقيق التغيير كما أن الإدارة ضرورية لتحقيق النتسائج 
المنتظمة. والإدارة في ارتباطها مع القيادة يمكنها مساعدة التنظيم في تحفيق التوافق مع 
اما أهمية القيادة الإدارية: 

1. تعد حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنشأة وتصوراتها المستقبلية. 
2 تعتبر البوثقة التى تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات الإدارية. 
3 تدعيم القوى الايجابية في المنشأة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. 
4. السيطرة على مشكلات العمل وحلهاء وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء. 
5. تدمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمنشأة: كما أن الأفراد 
يتسخذون من القائد الإداري قدوة لهم . 
6. مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنشأة. 
7. تسهل للمنشأة تحقيق الأهداف المرسومة ها. 
2-1 الفيادة كك الفكر الإداري القديم 
أولاً ل الحضارة الصيئية القديمة: 

حظيت القيادة الإدارية باهتمام كبير وخاصة فيما بعد عام 2357 ق.م فقد 
عرف الصين ولأول مرة شكل الدولة الواحدة على يد الامبراطور (ياو)بعد أن كانت 
تضم مجموعة من الدويلات والمقاطعات المتناحرة. وفي عهد امبراطور الصين 
العظيم(شن الكبير) حوالي 2200 ق.م شهدت الإدارة اسصينية مستوى” عالياً من 
الدقة والتنظيم وني عام 1100ق.م كان دستور (نشاو) بمثابة دليل اداري لجميع 
موظفي الدولة بمن فيهم الامبراطور نفسه. 
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اتفصل الأول 

لقد كانت الإدارة الصينية تعتمد على عدة مبادئ أساسية منها: التخطيط- 
والتوجيه- والتخصص بالعمسل وتنظسيم الإدارة واختيار القادة والموظفين 
بطريقة(الإختبار) وهذا الأخير جمد ذاته مبدأ الإدارة بالجدارة الذي نحن أحوج ما 
نكون إليه في تعيين قادتنا في الإدارات وف المنظمات في كل مفاصل العمل خاصة في 
الوقت الراهن الذي ساد فيه فساد الؤدارات والقيادات. 

كما عرفت الإدارة السصينية نظام استخدام المستشارين ابتداء من (باو) 
0 ف.م مروراً ب(شن العظيم) ومؤسسة أسرة شائج الامبراطور (شانج) 1766- 
4 ق.م الذي اتبع مبدأ الشورى وفوض السلطة إلى وزرائه كما ألزم الملك(وو) 
2- 1116 ق.م ولاة الأقاليم الاستعانة بهيئات استشارية. 

كما رأى ( كونفوشيوس) أنه يجب على القائد عند معالبته لأية مشكلة أن بضع 
في اعتباره آراء تابعيه وأن يتبح هم الفرصة لإبداء هذه الآراء وأكد(كونفوشيوس) 
على ضرؤرة ثوافر المعرفة لدى القاكد وأن يتسع أسلوب الحكمة والقدوة اللحسنة 
والإدراك الواعي لعادات وتقاليد التابعين إضافة إلى اتباعه أسلوب الاستشارة وقد 
حذر من أسلوب التسلط والإجبار. 
ثانيا: ل الحضارة المصرية القديمة 

وخاصة في الفترة الواقعة بين 2900- 2475 ق.م عرفت القيادة الإدارية شكلاً 
من أشكال التنظيم المركزي كان على درججة عاليية من التنظيم والتنسيق للجهاز 
الحكومي حيث كان التنظيم الحكومي يضم حكومة مركزية قوية برئاسة الفرعون بتبع 
له جهاز مركزي قدير يضم الوزير الأول وعددا من القادة المركزيين لإدارة ممصالح 
الدولة إلا اله وفي الفترة الواقعة سين 1788 -2160 ق.م ظهرت نظم اللامركزية 
الحديدة التي أدت إلى تراخي الولااء للدولة وانخفاض دخلها وضعف قوتها مما أدى إلى 
عنودة المركزية والحكم المطلق للفرعون كل ذلك كان مجتاج إلى كادر إداري وفيادة 
إدارية حازمة وواعية ومدركة لمتطلبات ذلك العصر ولعل بناء الأهرامات أكبر شاهد 
على قدرة المضريين على الإدارة بالقوة والخزم أما الكتابات والمدونات الموجودة على 
ورق البردي فهى ندل على تطور الفكر الإداري والقيادة الإداريية المنسمة بالوعي 
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٠‏ مشهوم القيادة الإدارية 
والفهم والخبرة واعتماد مبدا الاستعائة بالممتشاريين والتخطيط للمستقبل وتدريب 
كبا رالقادة والموظفين لتدمية مقدراتهم القيادية وزيادة معرفتهم وخبراتهم ورف عن 
المصريين القدماء أيضاً ميدأ التوازن بين السلطة والمسؤولية ومبدأ توصيف الوظائف 
ومبدأ الرقابة على الإدارة من نصلال رقابة السجلات واللدفائر إضسافة إلى ميدأ 
التخصص وميدأ الحوافز وفي التضمارة الاغريقية : التى انتشرت مرحلة زمنية طويلة 
وكا ن ها التأثير الواضح على الإنسانية حيث قدمت لما ثمار طيبة في كافة المجالات 
ومما لااشك فيه إن مجال الإدارة كان أحد تلك المحالات فالإدارة الاغريقية كالت تعتمد 
على عدة مبادئ كانت سائدة انذاك مئها : مبدأ ديمقراطية., 
حيث يتشكل الجهاز الؤداري من موظفين وقادة يلتم اختيارهم عن طريسق 
الافتراع الشعبى وقد أجمعوا على أن حكم الطغاة هو أسوأ أنواع الحكم وقد استخدم 
الأغريق الأساليب الموحدة والسرعات المحددة للوصول إلى الحد الأقصى من إنشاح 
كما عرفوا بتطبيق مبدا التخصص في العمل وتقسيمه لآنه بنظرهم عشوان الدقة 
والوفرة والتفوق والتبادل وفد نادى الإغريق بمبدأ كلية الإدارة وأن كل الأمور إن 
كانت عامة أو خاصة لابد أن تسري عليها مبدأ الإدارة كما عرفوا مبدأ دورية 
الوظيفة والذي يقتضي توقيت مدة محددة لشغل وظيفة معبنة يجب على شاغلها ترك 
الوظيفة في نهاية المدة المحددة وذلك لإتاحة الفرص للكفاءات الجديدة الأخرى 
والاستفادة منها وهذا ماطبقته الولايات المتحدة الأمريكية والإدارة اليرغوسلافية في 
ظل دستور 1963 كما عرفت الإدارة الأغريقية مبدأ تغليب المصلحة العامة على 
المصلحة الخاصة أو مايسمى ب( روح المصلحة العامة ). 
وا اسم هين 
فقد استطاع الرومان من خلال مواهيهم الإدارية الرفيعة أن بسيطروا على 
شعوب يفوق تعدادهم الخمسين مليون نسمة كما استطاعوا فرض وجردهم على 
رفعة شاسعة من الأرض ضمت أوربا وشمال أفريقيا وبلاد الشام وتركية وتمكئوا 
من إنشاء كيان حكر مي وعسكري عملاق نتيجة .كفاءاتهم ومقدرا( نهم الوداريسة 
والقيادية» فقد كان الملك هو القائد الأعلى للجهاز الإداري في الدولة ا 
سلطة ديئية وأعلى سلطة عسكرية يساعده في ذلك عدد من الكهنة والمتخصصين 
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الفصل الأول 
تطورت الأمور بعد ذلك إلى أن ظهرت الجمهورية التي دامت منذ 509 ق.م حتى 
عام 27ق.م حيث كان للحاكم جهاز استشاري يضم مائة عضو أما القيادة 
الإدارية فكانت حكراً على الطبقة الارستقراطية وكان الدستور الروماني يطبق 
نظام جمع السلطات مجلس المستشارين - مجلس النواب - والمجالس الشعبية أما في 
عهد الإمبراطورية فقد شهدت البلاد الكثير التطبيقات الإدارية السليمية فقد 
أصبح اختيار القادة للمناصب العليا في البلاد يعتمد على الجدارة والمؤهاللات 
وكان الشخص المعين فى إحدى الوظائف يخضع لحلقات تدريبية تابعة للإدارة الى 
عين فيها وشهدت البلاد تنظيماً إداريا راقيأ في العديد من مجالات الحياة وبشكل 
خاص المتعلقة بمرافق المياه والطرق وبعد اعتناق الرومان للديانة المسيحية ظهرت 
أفكارأ إدارية أكثر رقياً وفي أواخر عهد الأمبراطورية طبقت الإدارة الرمانية مبدأ 
الإدارة بالمشاركة ضمن تسلسل هرمي تدريجي» مركزي في المهيكل والتنظيم. 
ولامركزي في إدارة الأقسام والأقاليم أي مبدأ ( تفويض السلطة بالتتابع ) هذا 
هو حال الإدارت والقيادات في العصور القديّة. 
رابعا؛ ل الحضارة الإسلامية 

أما عند العرب وخاصة مع ظهور الرسالة المحمدية فقد أوجد الإسلام العديد 
من القواعد الودارية الراسخة والمتطورة لتنظيم شؤؤن امجتمع هي على غاية من الدقة 
والتطور والإنسائية ومن أرقى الأمثئلة على ذلك مبدأ الشورى والأمر بتطبيقه ليتسئنى 
للناس أن يكونوا شركاء في.مسؤولية الحكم ولقد اتسم الإسلام بطابع المرونة الإدارية 
لتنطابق الأنظمة الإدارية مع كل زمان ومكان. 

فقد كانت الإدارة والقيادة الإدارية الؤدارية في زمن الرسول (ص) ذات مفهوم 
عام وشامل حيث كانت تنطوي على سلطات دينية وإدارية وسياسية فقد كان محمد 
(ص) كقائد هو النى والمشرع والحاكم والقاضي والقائد الأعلى للجيش ورئيس اهيئة 
الإدارية. | 

وقد اتسمت الإدارة في عهده مظرها المركزي القوي المنظم بكل أبعاده رغم 
بساطتها أما القادة الذين يساعدونه فكان يعتمد في اختيارهم على مبادئ الدقة 
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مفهوم القيادة الإدارية 


والأمانة والقدرة على التصرف والنزاهة والإستقامة والتمتسع بالخلق القديم وسعة 
العلم» وبعد وفاة الرسول الكريم صلى | عليه وسلم ظهر للوجود مؤسسة سياسية 
جديدة للدولة الإسلامية تعتمد على مفهوم جديد سمي بالخلافة فاختلف مفهوم 
القيادة والإدارة عما كان عليه زمن الرسول #6 حيث أصبحت صلاحيات الخليفة أقل 
شأناً منها عن الرسول يك فالخليفة فائد للدولة لايستمد وجوده من خلال تفويض 
إهي بل من خلال اجتماع إرادة غالبية المؤمنين المتمثلة ( بالبيعة ) إذ كان لابد من أخخذ 
موافقة الشعب على شخص الخليفة عن طريق بيعة الناس له بالخلافة كما كان يجب 
على الخليفة أن يسيرفي قيادته وإدارته للناس وفق كتاب ( القرآن ) وسئة نبيه محمد 34 
وهو أي الخليفة أول من يخضع هذه الأحكام وقد اعتمدت القيادة في زمن الخلفاء 


على عدة مبادئ منها : 
1. الاعتماد على الاسلوب الاستشاري كما فعل أبو بكر الصديق ذه في قتال 
المرتدين, 


2 مبدأ التخصص وتقسيم العمل : مع مراعاة الكفاءة والمعرفة بالعمل. 

3. اختيار القادة على أساس الكفاءة والجدارة والأمانة وقد وضع هذا المبدأ منذ 
زمن الرسول وتابعه من بعده خلفاؤه الراشدين وهذا المبدأ أكثر ما يطبق في 
تعيين جباة الضرائب. 

4. تدريب القادة واختبارهم : خاصة الفقهاء والولاة. 
والقيادة في العهد الأموي: أحذت شكل اللامركزية بسبب مااستجد من ظروف 

وضرورات القرابة أو رابطة المصلحة المشتركة مع الأسر وذلك لضمان الولاء والتبعية 
بشكل كامل للخليفة والأسريةوفي هذا العهد اعطى الخليفة الأموي السلطة المطلقة 
للولاة فنضاءلت المركزية بشكل واضح والقيادة في العهد العباسي شهدت نظام إدارياً 
محكما يعتمد على منح الولاة حق الاشراف التام على ولاياتهم مع التبعية المطلقة 
للخليفة وقد اعتمد الخليفة آنذاك على العناصر العربية وغير العربية في الولابة وكان 
هناك تطور ملحوظ في تطوير الؤدارة يشهد على ذلك تطور الدواوين وغير ذلك واتبع 
في هذا العهد مبادئ إيجابية منها مبدأ الاختيار على أساس الجدارة وتدريب القسادة 
ومبدأ التخصص والجحد والاهتمام بالعمل. 
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ومن الجحدير ذكره أن القيادة عند العرب كان لا الفضل الكبير على الانسانية إذا 
ساهمت في نشر العديد من مبادثها وأساليبها لدى الكثير من أصقاع الأرض كما 
بمكننا أن نقول أن شمس العرب كانت فعلاً تسطع على الكثير من بقاع الخليقة بفضل 
ماقدمته من حضارة ورقي أنعكس على جميع أنحاء المعمورة. 
3-1 مواقف الفكر الاداري المعاصر من تعريف القيادة الإدارية 

لاشك أن الوقوف على تعريف واضح محدد ودقيق لآأبة ظاهرة من الظواهر 
يعتبر امرأ مهماء كما أنه يعتبر ضرورة لتقدم البحث العلمي في كافة المجالات: 
فالاختلافات في الآراء والموافف» ومن ثم الاختلافات في التطبيق ماهي الا نتاج 
الاختلافات في تحديد مفاهيم الظواهر والاشياءء ومدلول الكلمات والمصطلحات» 
ومن شأن أفراد امجتمعات الانسائية أن يختلفوا في فهمهم ومفاهيمهم نتيجة لاختلاف 
بيئناث وخبراث وقدرات كل منهم وتباين تأثر كل منهم بهذه البيئات والخبرات» وإذا 
كان ذلك مقبولاً من عامة الئناس» فإنه ليس كذلك بالنسبة للباحثين والعلماء وقادة 
الفكر لآن مثل هؤلاء يجب ان يحصلوا على مفاهيمهم من الحقائق الثابتة والمعيرة عن 
الجوهر الحقيقي للأمور والاشياء التي يرغبون بوضع مفهوم اء وليس من حق أي من 
هؤلاء أن يعتمد على تصوره هو مفاهيم الاشباء ومدلول الكلمات والمصطلحات. بل 
يجب أن يكون موضوعياً في تحديده لتلك المفاهيم وأن يعمل على الوقوف على 
الحقيقة وحيدها ومن مصدرهكء فالحقيقة لا تتعدد وهي ليست نسبية. 
فإذا تناولنا الفكر الاداري المعاصر لنقف منه على تعريف ومفهوم القيادة الادارية, 
فسوف نواجه بالعديد من التعاريف والمفاهيم»؛ حتى أن البعض يرى أنه ليس من 
السهل الوقوف على تعريف واضح محدد. وبالرغم من هذا العدد المتزايد من الأبماث 
والدراساث؛ فإن الفكر الوداري المعاصر مازال يفتقر لوجود مكل هذا التعريف 
الواضح الذي يلقى اجماعا عاماء بل إن 56080111 يذهب لأبعد من ذلك؛ حيث يرى 
أن الفكر الإداري المعاصر يضم تعريفات عديدة للقيادة» وأن هذه التعريفات يكاد 
عددها يساوي عدد الأشخاص الذين حاولوا تعريفهاء ولعل خير ما يشير الى ذلك هو 
تلك التعريفات التى تزخر بها المؤلفات والأحاث العربية والاجنبية المعنية بالقيادة 
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لذلك قد أرفقت هنا بعش من هذه التعريفات» والتى تضمن مرجع 51080111 وحله . 
ما يقرب من المائة تعريف منهاء وبالرجوع ‏ الى هذه التعريفات يتضح لنا مدى صعوبة 
الوصول لتعريف واضح ومحدد للقيادة ينال اججاعا عاما ولاشسك أن هذه الاختلافات 
إنما تعكس اختلاف المنطلقات الفكرية لرجال الفكر الإداري المعاصر في تعريفهم 
للقيادة. نما لا شك فيه أن تعدد وثباين وتزامن نظريات القيادة الإدارية في الفكر 
الؤداري المعاصر قد أدى الى اختلاف وتباين الماطلقات والانتماءات الفكرية الإدارية 
المعاصرة تبعا للنظرية التى اتبعها' كل منهم: ومن ثم فلقد جاءت تعريفاتهم لحقيقسة 
القيادة الإدارية أنعكاسا لاختلاف وتباين نظريات القيادة الى المحاز اليها كل منهم؛ 
ومن الأمثلة على ذلك: وجود تعريفات ثنهج في تعريفها للقيادة» نهج نظرية السمات» 
ومن الأمثلة على ذلك التعريفات التالية: 
القائد: هو ذلك الشخص التأثر باحتياجات الجماعة؛ والمعير عن رغبات اعضائهاء 
ومن ثم فهو يركز الاهتمام؛ ويطلق طاقات أعضاء الجماعة في الاتجاه 
المطلوب. 
وهناك تعريفات تلهج في تعريفها للقيادة منهج نظرية المواقف ومن الأمثلة 
على ذلاك: 
القيادة: عملية تجهيز وترتيب الموقف القيادي حتى يتمكن مختلف أعغناء الجماعة بما 
فيهم القائد من تحقيق أهداف مشتركة بأقصى عائد اقتصاديء وأقل تكلفة 
اقتصادية في الوقت والعمل. 
وجود تعريفات تنهسج في تعريفها للقيادة نهج النظريات المشتركة ومن الأمثلة 
على ذلك التعريفات التالية: 
القيادة: هي وظيفة موقفية وإن ظهورها يتم جزئياً على الأقل استجابة لظفرزف 
ومتطلبات موقفية» وأن المعول الأساسي في هذا الصدد؛ هو تحديد تلك 
الشروط أو الخصائص القبادية التى إن توافرت في القائد تجعل التابعين له 
ينقادون له؛ ويقيلون على تنفيذ قراراته وأوامره وتوجبهاته بكفاءة 
رتاعل. 
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اختلاف المداخل التى انتهجها رجال الفكر الإداري المعاصر في تعريفهم للقيادة 

الإدارية: ولعل من الأمثلة الدالة على ذلك: 

1. وجود عدد من التعريفات تنحو نحو مدعل الغاية» حيث تركز على الغاية من 
القيادة» ومن الأمثلة على ذلك إنها سلطة او فن عملية التأثير في الأفراد 
(المرؤسين) من أجل حثهم على بذل الجهد عن رغبة من أجل تحقيق أهداف 
الجماعة. 

2. وجود عدد من التعريفات تنحو نحو المدخل الاجرائي في تعريف القيادة» حيث 
تركز على الوسيلة الموصلة للغاية» ومن الأمثلة على ذلك) القيادة: هي عملية 
تجهيز وترتيب الموقف القيادي حتى بيتمكن مختلف أعضاء الجماعة بما فيهم 
القائد من نحقيق أهداف عامة مشتركة بأقصى عائد اقتصاديء وأقل تكلفة 
اقتصادية في الوقت والعمل. 

. وجود عدد من التعريفات تركز على ماهية القيادة وكيفية ظهورها واستمرارهاء 
ومن الأمثلة على ذلك القيادة: هى فن التعامل مع الطبيعة البشرية» حيث أنها 
فن التأثير في مجموعة من الأفراد عن طريق الاقناع والاستمالة واعطاء وتقديم 
المثل من اجل التشجيع على اتباع خط معين او اسلوب معين في العمل» ومن 
ثم فهي لا يجب أن تتشابه مع عملية الدفع التى هي فن أو أسلوب إلزام او 
إجبار الأفراد بالقسر والقوة على اتباع خط معين في العمل. 

ويمكن تصنيف القيادة إلى (عليوة: 2001: ص47). 

[. القيادة الرسمية :وهي القيادة الي تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظيم (أي اللوائح 

و القوانين) التي تنظم أعمال المنظمة؛ فالقائد الذي بمارس مهامه من هذا 
المنطلق تكون سلطاته و مسؤولياته محددة من قبل مركزه الوظيفي والقوانين و 
اللوائح المعمول بها . 

2 القيادة غير الرسمية :وهي تلك القيادة التى يمارسها بعنض الأفراد في التنظيم 
وفقا لقدرائهم و مواهبهم القيادية وليس من مركزهم ووضعهم الوظيفي: فقد 
يكون البعض منهم في مستوى الإدارة التنفيذية أو الإدارة المباشرة إلا أن مواهبه 
القيادية و قوة شخصيته بين زملاؤه وقدرته على التصرف و الحركة و المناقشة 


ديا 
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و الإقناع يجعل منه قائدا ناجحاء فهناك الكثير من النقابيين في بعض المنظمات 
يملكون مواهب فيادية تشكل قوة ضاغطة على الإدارة في تلك المنظمات . 
وبشكل عام فإن كلا من هذين النوعين من القيادة لا غلى عنه في المنظلمة 
فالقيادة الرسمية وغير الرسمية متعاونان في كثير من الأحيان لتحقيق أهداف 
المنظمة و قلما أن تجتمعان في شسخص وأحد. 
هل القائد يولد أم يصئع؟ 

وهو تساؤل مشهور إختلفت إجابات المتخصصين عليه إختلانا واسعاء فأكد 
بعضهم إلى أن القيادة موهبة فطرية تمتلكها فثة معينة قليلة من الناس» يقول وارين بينسي: لا 
تستطيع تعلم القيادة. القيادة شخصية وحكمة وهما شيئان لا يمكدك تعليمهماء وأكد 
آخعرون أن القيادة فن يمكن اكتسابه بالتعلم والممارسة والتمرين» يقول وارن بلاك: لم يولد 
أي إنسان كقائد, القيادة ليست مبرمجة في الجيئنات الوراثية ولا يوجد إنسان مركب داخليا 
كقائد ' ومثله ببتر دركر يقول * القيادة يجب أن تتعلمها وباستطاعتك ذلك." 

والذى يتبين لنا أن القيادة تارة تكون فطرية وأخرى تكون مكتسبة» فبعض 
الناس يرزقهم الله تعالى صفات قيادية فطرية» كما فال النبى # للأحنف بن قيس 
رضي الله عنه إنك فيك خصلتين يحبهما الله: الحلم والأناة» فقال الأحنف: يارسول 
الله: أنا تخلقت بهما أم الله جبلنى عليهما؟ قال: بل اله جبلك عليهماء فقال: الحمد لله 
الذي جبلنى على خلقين يحبهما الله ورسوله." 
4-1 صفات القائد الإداري ظ ظ ظ 

قام كلا من داني كوكس (005) لإنادتة(1)وجون هوفر (1]10076:2 تتآ10) بدراسة 
على لمجموعة من القادة الإداريين في بعض المنظمات و إستطاعوا من خلاها تلخيص 
صفات القادة إلى عشر صفات هي (كوكس و هوفرء 1998. ص ص 104-71): 
1. صقل المقابيس اتعليا للأخلاقيات الشخصية: 

بحيث لا يستطيع القائد الفعّال أن يعيش أخلاقيات مزدوجة إإحداها في حياته العامة 
(الشخصية) و الأخرى في العمل؛ فال خلاقيات الشخصية لابد أن تتطابق مع الأخلاقيات 
ا مهنية . [ 


0م - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





الفصل الأول 


2. النشاط العالي: 

بحيث يترفع القائد عن توافه الأمور و ينغمس في القضايا الجليلة في حال 
إكتشافه بأنها مهمة و مثيرة . 
3. الاإنجاز: 

فالقائد الفعّال تكون لديه القدرة على إنجاز الأولويات» غير أن هناك فرقا مابين 
إعداد الأولويات وإنجازها . 
4. إمتلاك الشجاعة: 

فهناك فرق في الطريقة التى يتعامل بها الشخص الشجاع و الشخص الخجول مع 
الحياة» فالشتخص الجريء المقدام قد يلجأ إلى المشي على اللحافة بهدف إنجاز الأعمال م مع 
تحمله لكافة النتائح المثرتبة على ذلك والمسؤولية الكاملة» في حين أن الشخص المسالم ذا 
الحركة البطيئة و الثقيلة يعكف على المشي مجحذر وعلى أطراف الأصابع بهدف الوصول إلى 
المو في بسلام . 
5. العمل بداقع الإبداع: 

يتميز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتية للإبداع و الشعور بالضجر من الأشياء التي لا 
تجدي نفعا أما الأفراد الذين يتمتعون بالحماس و الإقدام فلن يكون لديهم الصبر لإنتظار 
رنين الهاتف من أجل البدء بالعمل» فالقائد الفعال هو شخص مبدع خلاق يفضل أن يبدأ 
بطلب المغفرة على طلب الإذن . 
6. العمل الجاد بتفان والتزام: 

فالقادة الفعالين يقوموا بإنجاز أعماهم بتفان و عطاء كبير كما يكون لديهم 
إلتزام تجاه تلك الأعمال . 
7. تحديد الأهداف: 

فجميع القادة الفعّالين الذين تم دراستهم يمتلكون صفة تحديد الأهداف 
الخاصة بهم والتى تعتبر ذات ضرورة قصوى لإتخاذ القرارات الصعبة . 
8. استمرار الحماس : 

إن أغلب القادة يمتلكون حماسا ملهماء فهم تماما كالشعلة التى لاتنطفئئع أبدا 
لتبقى. متقدة على الدوامء فنمو القائد وتطوره يتطلب حماسا حقيقيا ملهما وإذا كان 
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مفهوخ القيادة الإدارية 


الفرد في حيرة حول الكيفية التى يمكن الحصول بها على ذلك الحماس فما عليه إذا إلا 
إعادة الصفات القيادية السابقة لو جود علاقة وثبقة و متراصة بين تلك الصفات , 
9 إمتلاك الحنلكة: 


فالقائد الفعّال هو ذلك الشخص الذي يمتلك مستوى رفيعا من الحنكة بحيث 


يتمكن من تنظيم المواقف الفوضوية؛ فهو لا يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب ها . 
0. مساهدة الأخرين غلى الثمو: 


فالقادة الحقيقيون لايسعون للتطوير و النمو الذاتي فقطء؛ وعنلمايكون جو 


العمل سليما و صحيا و خاليا من التفاهات يتم حينها تبادل الأفكارمجرية ما يؤدي إلى 
التعاون: ومن خلال هذا التعاون تصبح المنظمة والعاملون فيها.جزءا متكاملا 
لايتجزأ منتعجين فريقا يتصدى لأقوى الفرق و المهام . 

وحدد عليوه الصفات الشخصية و القيادية كما يلى: (عليوة؛ 2001: ص 53) 


أولاً :الصفات الشخصية : 
1. السمعة الطيبة و الأمانة و الأخلاق الحسنة . 


بم جيرا اكه ها اعت نه حم كأ 


الهدوء و الإتزان في معالجة الأمور و الرزانة و التعقل عند إتخاذ القرارات . 
. القوة البدئية و السلامة الصحية . 
. المروئة وسعة الآفق . 


القدرة على ضبط النئفس عند اللزوم . 
المظهر الحسن . 


. إحترام نفسه و إحترام الغير . 
' الإيجابية في العمل . 
: القدرة على الإبتكار و حسن التصرف . 


0 أن تتسم علافاته مع زملاثه و رؤسائه و مرؤوسيه بالكمال والتعاون . 
ثانياً :الصفات القيادية: كالمهارات والقدرات الفئية والتى يمكن تنميتها بالتدريب 
وأهمها ما يلي : 


-31 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


الفصل الأول 


هد 


ذم نا حخدضصأ خخ فأ مث ص 





الإلمام الكامل بالعلاقات الإنسانية وعلاقات العمل . 
الإلمام الكامل باللوائح و القوانين المنظمة للعمل . 

القدرة على إكتشاف الأخخطاء وتقبل النقد البناء . 

القدرة على إتخاذ القرارات السريعة في المواقف العاجلة دون تردد . 
الثقة في النفس عن طريق الكفاءة العالبة في تخصصه وإكتساب ثقة الغير . 
الحزم وسرعة البت وتهنب الإندفاع و التهور . 

الديمقراطية في القيادة وتجنب الإستثثار بالرأي أو السلطة . 

القدرة على خخلق الحو الطيب و الملائم الحسن سير العمل . 

المواظبة و الإنتظام حتى يكون قدوة حسنة أرؤوسيه . 


. سعة الصدر و القدرة على التصرف و مواجهة المواقف الصعبة . 
. توخي العدالة في موأاجهة مرؤوسيه . 
. تجنب الأآنانية وحب الذات وإعطاء الفرصة لوؤومسيه لإبراز مواهبهم 


5-1 العوامل المؤثرة # نمط القيادة 


يتحدد مط القيادة في ضوء تفاعل عدة عوامل هي : 


1. خصائص القائد. 
2. خصائص المرؤوسين. 
3. خصائص السق التنظيمي. 
4. خصائص المهمة. 
5. البيئة ألمحيطة. 

1. خصائص القائد 


» السمات الشخصية / الجاذبية الشخصية / الحزم / الحيوية / استيعاب الآخرين. 
2 القبم والمعتقدات. 
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مضهوم القيادة الإداريه 
© الأفكار والخيرات. 
ه طموحات القائد. 
دافعيته للونجاز. 
2. خصائص المرؤوسين 
وتتضمن العناصر التالية: 
© المستوى العلمي. 
© طبيعة القادة السايقين. 
٠‏ قيمهم ومعتقداتهم. 
» استعدادهم لتحمل المسئولية. 
ه سلوكهم مع القائد. 
3. خصائص النسق التتنظيمىي 
وتتضمن العناصر التثالية: 
© الثقافة التنظيمية. 
حجم الملظمة وجماعة العمل. 
ه هذف المنظمة. 
* اليكل التنظيمي. 
» الاتصالات الإدارية. 
4. خصائص المهمة 
« المهمة نمطية متكررة أم تحتاج الى ابتكار وإبداع. 
٠»‏ المهمة مؤقتة أم دائمة. 
٠‏ تتطلب أداء جماعي أم فردي. 
٠‏ مدى وضوم المهمة. 
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الفصل الأول . 
6-1 المهارات الأساسية للقيادة 

تتأثر ديناميكية القيادة بعدد ونوع المهارات القيادية التي يمتلكها القائد الوؤداري 
وقائد فريق العمل. وخلال هذا الجزء سنستعرض لأهم المهارات القيادية الى يجب أن 
بمتلكها أو يتعلمها. ومع أننا نؤمن بتباين تنشئة القادة؛ إلا أن المنظمة الفاعلة لا تنتظر 
وفود القادة إليهاء وعلى مثل هذه المنظمات البيحث عن أفراد يمتلكون القدرات 
والمهارات القيادية الكامنة والعمل على تعريضهم للخيرات والحالات والتجارب التى 
من شأنها ان تطور مثل هذه المهارات الأولية. 

هنالك خمس مهارات قيادية أساسية. ونامل ألا يتداخل هذا العرض مع ما 
سبق عرضه قبل قليل عند الحديث عر المهارات الادارية ( الفكرية والتفاعلية 
والاتصالية التقية) حيث أن الأخيرة سي القاعدة لانطلاقة المهارات القيادية 
(1989 لعلنا ). 
1. تفويض السلطة/ التمكين 111103961111611 

وتعنى مشاطرة ومقاسمة الاتباع اعمال الرقابة والتأثير في الاخرين. إن إمتلاك 
القائد لمثل هذه المهارة يدفع الاتباع (أعضاء فريق العمل ) للمساهمة في أعمال صناعة 
وأنخاذ القرار المحقق لغايات وأهداف المنظمة» وبالتالي دفعهم لتحمل جوائب من 
مسؤوليات العمل إن لم يكن كلها. 
2. الحدس 

وهي القابلية على التوقع ( التنبؤ) بالتغيير ووفوع الاحداث الجديدة وتوسيع 
مدى الرؤيا وبعمق تفصيلية» وتبنى المخاطرة وبناء الثقة. 

ولابد للقادة الجبدون امتلاك روح المبادرة وقبول التغيير آجلاً أو عاجلاء 
فنجدهم يتحركون وبسرعة لخدمة الزبائن؛ وإقتداص فرص التنافس الإيجابية ن 
وتسسشير قوى المنظمة لصالحها ومصالح منتسيبها. 
3. فهم اثنات 

وهي قدرة القادة على تشخيص مواطن الضعف والقوة لديه. تسعى بعسض 
المنظمات الى تعريض ؛ بعض العاملين فيها الى فرص التحديء للتعسرف على قدراتهم 
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مفهوم القيادة الإدارية 

وإمكاناتهم وأختبارها في الوقت نفسه من أجل اكتساب مهارات معيئة؛ والكشف 
56 عن مواطن الضعف والقوة لديهم. 
4. التيصر ظ 

وهي قابليات القادة على التصور والتخيل والنظر الى ما وراء ا حالات التى قد 
نواجه المنظمة في المستقبل القريب للعمل على جنى الإيجابيات لصالحها. والقائد الذي 
يتمكن من تصور مستقبل منظمة من خلال نشاطها ويترجمه الى خمطة عمل لفعلية 
يكسب الثقة العالية والتفاف أثباعه حوله. 
5. قيم الإنسجام 

وهي قدرات القفائد على فهم وإستيعاب الميادم المسيرة للمنظمة وقبم العاملينْ 
والعمل على إحداث الإنسجام والتوافق بينهما. 

فإذا كانت معتقدات المنظمة وقيم العاملين على طرفي نقيضء فإن ذلك سيضع 
إدارة القمة أمام مسار حرج ففي حالة إخختيار أحدها يفقدها مكانتها في البيئة. لذا 
بقتضي الحالة أن يبادر القائد للتوفيق بينهما ورسم الطريق الأفضل للمنظمة. 

ولقد أشارت الأدبيات المتعلقة بالقيادة إلى العديد من المهارات الى يجدر بالقائد 
الإداري امتلاكها ويمكننا إيجاز هذه المهارات القيادية على النحو التالي: ‏ 
1. التخطيط وتحديد الأولويات: 

فالقدرة على التخطيط ووضع السياسات وتحديد الأولويات واختيار الوسائل 
لبلوغ الأهداف إنما يعتبر من أبرز المهارات التى يجدر بالقائد الإداري امتلاكها. 
2. التنظيم والبناء المؤسسي: ‏ 

وتعتبر القدرة على التنظيم وإقامة البناء المؤسسي بدلا من البناء الفردي من 
أهم المهارات التى يجدر بالقائد الإداري امتلاكها. 
3. المحافظة على أداء النظام لوظيفته: ظ 

وتعتر ألحافظة على أداء النظام لوظيفته من المهاراث الي يجدر بالقائد الإداري 
امتلاكها. وتثبدى هذه الوظيفة من خلال امتلاك القائد الؤداري القدرة على تجميع 
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الفصل الأول 
وتخصيص الموارد والتوظيف وبناء روح الفريق واختيار الطرق والإجراءات المناسبة 
والنوجيه والنفويض والتنسيق وتوفير الحوافز والتقرير والتقويم واعتماد المساءلة. 
4. وضع جدول الأعمال وصناعة القرار: 

إن وضع جدول الأعمال للاجتماعاتث الرسمية وتحديد ألية لصناعة القرار 
تعتير من المهارات الأساسية للقائد الإداري؛ وذلك بهدف توفير الكفاءة والفاعلية 
لإدارة الوفت وصناعة القرار. 
5. إظهار الحكمة السياسية: 

وتبرز الحاجة إلى امتلاك القائد الإداري لمذه المهارة من منظور أن القائد 
الإداري لابد وآن يمتلك الحكمة السياسية والتى تؤهله لحل أية تناقضات أو صراعات 
فل تيرز بسبب الاختلافات في المواقف السياسية. 
ومن ملامح الفن الإداري لف القيادة: 
1. فن التحرك السريع: 

لا بد من أن بهتم بإطلاق المبادرات الفردية وإعطاء الصلاحيات للعاملين في 
لميدان مهما كانت مستوياتهم مع الاستعداد لتحمل أخطاء وحالات الفشل التى 
سرعان ما تتحول إلى إبداعات لم يسبق لها مثبل. 
2. فن تطور المشاعر الويجابية لدى الموظفين: 

إنه الفن الذي نكتشف من خلاله أن حاجات الموظفين المادية أقل بكثير من 
حاجاته النفسية والمعنوية فهو يريد أن يشعر بأنه مهم ومتفوق وموضع ثقة. 
3. فن إرضاء الجمهور: 

تستطيع المؤسسات المتميزة أن تقدم خدمات إضافية ( لا علاقة لما بنشاطاتها 
التقليدية ) من أجل أن تحافظ على ولاء الجمهور . 
4. فن التبسبط والعخلص من العقد: 

إن الإبداع في فن التبسيط لابد أن يشمل إعادة النظر في المياكل التنظيمية 
المنضخمة والمستويات الإدارية المتعددة وأنظمة إجراءات العمل التفصيلية المملة. 
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مفهوم القيادة الإدارية 

فن القيادة (لعل أحد الأهداف النبيلة للقيادة هي ان تساعد منخفسضي الأداء 
على رفع أدائهم؛ ومساعدة مرثفعي الأداء على المزيد من التحسن ). 

( إن التجلى الأهم للقيادة هو أن يقوم الموظفين بالأفعال الصحيحة في غياب 
مرؤوسيهم.؛ مثلما في حضورهم ). 

( الإدارة تعمل داخل النظام أما القيادة فإنها تعمل فوقه ). 

(ليست القبادة الفعالة خطبا حماسية ومشاعر ودية» وإنما هي نتعلق أولا بالنتائج 
وليست بالصفات ). 

( ليست القيادة مجموعة من الأشياء الى يجب فعلهاء وإماهى فنء ومعتقذلء: 
وحالة متألقة للقلبء إنها الحالة الى يشعر فيها الموظفون أن جميعهم مدعوون ). 

( القائد الخيد يلهم تابعيه من خلال ثقته بنفسه. أما القائد العظيم فيلهم تابعيه 
7-1 مصادرقوة القائد «ع07آ1 01 152565 

فد لا تتمكن كل من المهارات القيادية ولا معفزات القيادية في حالة توافرها من 
كين القائد للتعامل مع موقف معين. حيث أن إفتقار مثل هذا القائد لقوة معينة تحجب 
عنه الخالة القيادية. ونقصد بالقوة القدرة على تحقيق الأمور بالطريقة التي يريد الفسرد 
تحقيقها. ولا بد للقائد الفعال من أمتلاك قوة ما ومعرفة كيفية تسخيرها بعقلانية. وقد 
أمدتنا الدراسات (1989 [كلنالا) بخمسة أنواع من القوى التى تدعم الموقف القيادي وهي: 
1. القوة الشرعية 10996 1868111111216 

يستند القائد الى القوة الشرعية التى يستمدها من مركزه ومكانته في اليكل التنظيمي 
للمنظمة. ولكل قائد من قادة فرق العمل أو رؤساء الاقسام او الوحدات الائتاجية في 
المنظمة الواحدة قوة شرعية يستمدها من منصبه ومستواه الاداري ضمن أشيكل. 
2. القوة التكريمية زع :2035 169310 

وهي القوة التى تنبع من قدرة القائد على تكريم أثباعه. بمعنى أن الاتباع يتبعون 
قائدهم وينفذون طلباته لاعتقادهم بأنه سيككرم سلوكيتهم هذه. 
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الفصل الأول 
3. القوة الفسرية :ه107 ع كأع 61 20) 
وهي ما يتمتم به القائد من قدرة تمكنه من إرغام الآخرين على تنفيذ الأعمال 
وإطاعة أوامره تجنبأ للعقوبات أو المساءلة. حيث يأخذ العقاب صورا عدة (قطع أجر. 
إستغناء» نقل الى عمل أآخر: تكليفات مقصودة»» ولا نؤيد ذلك لقائد لكل هذه القوة 
الا في حالاث الضرورة. 
4. القوة المرجسية 107761 ]1416111 
وهي القوة الى يتمتع بها القائد التى تدفع الاتباع الى الرجوع اليه عند الماجة 
بإعتباره قدوتهم. كما وتتبع هذه القوة من شدة إعجاب الاتباع بالقائد وحبهم له 
ورغبتهم بالتشبه به قولاً وسلوكاً وفكراً. 
5. قوة الخبير *اع7 10 اتن نر: 1 
إن منبع هله القوة هي المعرفة التخصصية التى تدفع التابع للاندفاع الى 
القائد للحصول على معرفة الكيف 2077(7 62077)؛ والتصرف ثقنياً وبرايجياً 
تجاه المواقف. 
وهذا ويلجاً القادة عموما لاعتماد هذه القوى وف أوقات مختلفة» وحسبما تمليه 
عليهم المواقف المنظمية. والقيادة الفاعلة هي التى تستطيع تحديد التشكيلة المناسبة من 
القوى ومعرفة الوقت والظرف المناسبين لاستخدامها. 
6. دور أعضاء الشريق 1111215 صروعء'1' 01 14016 
أن مصدر القوة لا يأتي من المصادر الخمسة اعلاه بل يأتى من أعضاء فريق 
العمل لرغبتهم في طاعة اوامر وتوجيهات فائدهم المتعاطفة مع قدرته على إشباع 
حاجاتهم إذْ يوفرون الأنى:- 
٠‏ توفير عمل جيل لأحد العاملين المتفوقين. 
2 صرف مالي اكثر ما هو مرصد. 
٠‏ تحقيق زيادة احد رواتب المنتسبين اكثر ثما هو مقرر. 
»© طرق ابوابهم والتقرب اليهم. 
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مفهوم اتقيادة الإدارية 


والقائد يمكن أن يوجد بالتدريب الفعال الذي يعتمد على: 
1. معرفة خصائص الأفراد (معارف؛ مهارات» وسلوك) لتحديد احتياجاته 
تشجيع الأفراد للتعبير عن مشاعرهم وأفكارهم وقراراتهم. 
٠‏ تدريب الأفراد على التفاعل مع الآخرين بغر ضص التأثير على سلوك الأفراد. 
. تدريب الأفراد على تحمل المسئولية. 
تقديم النصح للأفراد عند الضرورة. 
. الإشادة والتأييد لهم عند الإنجاز. 


يم نيا اكد سس حجح 


8-1 مصفوفة ككوئات الشخصية القيادية 
تتكون الشخصية القيادية من أربعة أعمدة رئيسية هي: 

1. محددات الشخصية الإنسائية: إلى أي مدى يتوفر لدى القائد إدراك سليم 
ووعي بقدراته وبذاته وبالآخحرين من حوله وكذلك بالبيئة المحيطة به. وتتراوح 
حالات الشخصية الإنسانية من حالة الوعي إلى حالة اللاوعي فكلما زادت 
درجحات وعي القائد كلما زادت إمكانية تأثيره ف الآخرين وزاد كذلك إدراكه 
حتى يشمل ما يدور بداخله ونخارجه. 

2. مصادر القوة القيادية: إلى أي مدي بيتوازن القائد عند نقاط فوته فلا تلحرف به 
ما يحوله إلى ضحية ما لديه من قوة؛ فينحول إلى ديكتاتور أو محب لذاته أو 
نرجسي ولا يحجم في الوفت نفسه عن استخدامها زهذا منه في السلطة فيتحول 
إلى قيادة متساهلة تتسم بالطيبة ولكنها قابلة للانقلاب والتمرد عليها مسن 
التايعين والطامعين. إن القيادة الواعية هي ثلك القادرة على إحداث التوازن 
امسيثهر مع مصادر قوتها أي كان نوعها (ردع) مكافأة» خيرة» علافات» أموالء» 
أسرة ونسب» منصب). 

3. الأدوارالتي يلعبها القائد: نتحدث هنا عن الأدوار 10168 وليس المهام 13515 
فالقائد له أدوار عديدة أهمها أن يصبح بمثابة بوصلة التوجيه للمستقبل من 
خلال تفكيره ولا يصبح مجرد مؤرحمًا لمواقف البطولة الماضية أو حافظًا 
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الفصل الأول 
لسجلات إغبازاته الفردية. وللقائد أدوار عديدة أخرى أقل من دور المفكر 
الاستراتيجى وإن كانت مكملة له وهلذه الأدوار هي: (المدرب عامل التغبير, 
المقدم والمتحدث طليق اللسان, والمبدع قولاً وفعلاً). 

4. آثر القيادة على التابعين: القيادة تأثير والقيادة القادرة هي صاحبة الأثر والتأثير 
في التابعين وتوجيههم وينفاوت هذا الآثر حسب مصادر قوة القائد والدور الذي 
يلعبه وكذلك شخصيته الإنسانية التى يتميز بها ويتراوح الآثر من رغبة التابعين في 
التشبه به إلى رغبتهم في أن يصبحوا من مرديه وحملة لواءه في حياته وبعد رحيله 
أيفمًا. ويتبقى من الأثر مهما كان عميقا ما يتركه القائد من مثل وفوذج يحشذي. 
فالقائد يموت مهما بلغ من العمر ولكن تبقي أعماله وكلماته وأيضا ما أضافه إلى 
هذا العالم من قيم ومعاني. 
تلك هى المحددات الأربعة للشخصية القيادية البى من نخلالما وحسب درجة 

توفرها والمزيج المتتجانس منها تنمو الشخصية القيادية والتى يمكن إجماها في خمسة أماط 
رئيسية هي : 

1. صناع المستقبل . 

2. قادة مراحل التحول. 

3. بنئاة المؤسسات. 

4. القائد الميداني. 

5. القائد المدير. 
وتبين المصفوفة تأثير العناصر والمحددات الأربعة السابق ذكرها على تكوين 

شخصية القائد بنماذجه الخمسة كما توضح كذلك ملامح كل منها. فعلى سبيل المثال 
نهد أن صناع المستقبل هم أولئك الذين تتسم شخصيتهم القيادية بالوعي بمعطيات 
الموقف القيادي. والإلام والتفكير والتعامل مع الحدس والفراسة. والقدرة على تحديد 
الانجاه هو الدور الرئيسي الذي يؤمن به. والرؤية قدرته على تبصر المستقبل وتحديد 
صورة المنشأة بالمستقبل. 
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الفصل الأول 


ويعد هذا النموذج هو أرقي النماذج القيادية التي تتدرج إلى مستوى أقل مسع 
قادة مراحل التحول المرئبة التالية بناة المؤسسات يليها في المستوى الثالث القائل 
الميداني أو العملي في المرتبة الرابعة ثم في النهاية يأتي القائد المدير. 

بطبيعة الحال. يمكن الخروج بأفاط قيادية عديدة إضافية نتيجة التباين والتكامل 
ف الصفاث الموجودة في المصفوفة وعددها 20 صفة ليمصبح لدينا في النهاية عشرين 
نمطا للشخصية القيادية يتحرك من أرقى مستوى وهم صناع المستقبل إلى أقل مستوى 
وهم القادة الإداريون. 
9-1 خصائص وسمات القاده 

شهدت السنوات القليلة الماضية اهتماماً ملحوظاً بدراسة سلوك القادة 
الاداريين وقد لوحظ أن القائمين على إدارة الأعمال الرائدة يشتركون في خصائص 
سلوكية وسمات متنوعة وهذه اخصائص هي التالية: 
1. الخصائص الشخصية 1511165الة اقتروورع8آ 

تنمو المفردات الشخصية عبر مسيرة حياة الفرد وتلصهر في سلوكياته حتى 
يصعب تغييرهاء لكن يمكن تطويرها بقدر علاقتها بالريادة الإدارية»؛ حيث يعتقد 
الكثير من المهتمين بالسلوك الريادي بأن هذه المفردات تنش نتيجة تطوير السلوك 
الريادي» وإذا صح مثل هذا الاعتقاد فإن بالإمكان تطوير السلوك الريادي للفرد 
الذي من شأنه ان ينمي دوافعه وطرائق تفكيره؛ علمأ أن أهم الخصائص الشخصية 
للقادة هي ألتالية : 

ه الحاجة للإغيان (اناعديع بوع1خطاعة 10 86»60) : وتشير هذه الخاصية إلى الرغبة 
في تقديم أفضل إنباز أو الفوز في موقف تنافسي معين. الراغبون بتقديم افضل 
إنجاز يتحملون مسئولية بلوغ الهدف بجدارة ويميلون إلى تحمل السصعاب 
ويتوقعون ردود فعل سريعة تجاه نشاطهم وإنهجازهم حيث يسعى أصحاب 
الريادة الإدارية إلى قياس نجاحهم بقابلياتهم على بلوغ الأهداف» وهم كذلك 
ميالين إلى التحديث وتحمل الأعباء. 
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ممهوم الشديادة الإدارية 


ه الرغبة في الاستقلالية (#عضعءعلمءدء120 408 ععزوء2): أصحاب الأعمال 
الرائدة» ينشدون الاستقلالية دوماً دون الاعتساد على الآخرين في بلسوغ 
الأهداف. لذلك فهم غير مندفعين للعمل في المنظمات الكبيرة او البيروقراطية 
بسبب دوافعهم الداخلية وثقتهم العالية بقابلياتهم ويشاطرون طموحاتهم دون 
الاكتراث إلى ردود الفعل الاجتماعية. 
© الثقة بالنفس (©ع0741065© 5611): لو تتبعنا سجل إنجازات أصحاب الأعمال 
الرائدة لوجدنا أن انطلاقهم لتنفيذ الأعمال الجديدة نابع من ثقتهم بأنفسهم 
أولا وذلك لآن الثقة تنشط الجوانب الإدراكية والتصورية للفرد وذلك بما يجعله 
اكثر تفاؤلاً تجاه المتوقع من أعماله الحديدة. 
٠‏ النظرة المستقبلية (01162460 11411:6): يطغى على أصحاب الأعمال الرائلة 
التطلع نحو المستقبل والتفكير بالمردود المالي» بمعنى آخر يمتلك مشل هؤلاء 
الأفراد تفاءل عال بالمكتسبات والتقدم, باعتبارهما أهم مؤشرين لإنجازاتهم. 
وتلازم نظرثهم التفاؤلية الحالة العقلانية والاعتيادية تجاه الأعمال التى 
يمارسونها. 
٠‏ التضحية والإيثار (#صل 52212 5611): يؤمن أصحاب الأعمال الرائدة 
بآن النجاح ليس أمراً يسيراً بل يتطلب المشابرة والتضحية والإيثشار» نهم 
يتنازلون عن إشباع حاجات معينة في سبيل بلوغ النجاح والتقدم في 
الأعمالء وبالتالي لتحقيق النجاح المنشود وان كان على حساب فرص 
أخرى . 
2. الخصائص السلوكية 1165اناأتالة 379710251 اع8: 

يبن الأفراد عموماً أنماطاً سلوكية معيئة» كما يتبنون هوايات يرغبوثهاء ويغير الأفراد 
هواياتهم بسهولة نسببة مقايسة بتغير مفرداتهم الشخصية التى سبق الإشارة إليها في 
الفقرات السابقة؛ وعند مناقشة بعض السلوكيات ذاث العلاقة بأصحاب الأعمال الراشدة 
لا بد لنا من التعامل معها بحذر خخاص بسبب العلاقة الحساسة القائمة بين هذه السلوكيات 
والجهود الريادية؛ وأهم الخصائص السلوكية للقادة هي ما يلي :- 
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الفصل الأول 
« المهارات التقنية (511119 [هعنصطء»7) : أصحاب الأعمال الرائدة يتمتعون 
بقدرات تقنية عالية يسخرونها لصالح أعمالهم. فمثلاً يمتلك بائعو 
السيارات قدرات ومهارات ثقنية ذات علاقة تساعلهم على ترويج 
مبيعاتهم. وكذلك المختصون بصناعة الساعات وصياغة الحلي وصناعة 
مواد التجميل» كل هؤلاء هم مهارات تقئية أولية تساعدهم على إدارة 
أعمال صناعاتهم ويجدارة. 
المهارات التفاعلية (5103115 150281ءمعء151) : من يريد الاستفادة من الفرص 
والمناسبات يجب أن يتحلى بمهارات إدارية متنوعة» وأصحاب الأعمال الرائدة 
يكولون في الغالب قادرين على إدارة موارد منظماتهم المالية والبشرية بكفاءة 
عالية» ويتمتعون بالرغبة في تخويل الآخرين الصلاحيات اللازمة لودارة النشاط 
المناط بهم مئل هذا التوجه يحتاج الى جهود تفاعلية مختلفة (اتصال. نقل 
معلومات» أستلام ردود فعل» مناقشة القرارات قبل إصدارهاء إقناع 5 
الخ ). ظ 
3 المهارات الإدارية 515115 1:321ءع3138 : وتتمثل هذه المهارات بمأ يلي : 

مهارات إنسانية (510115 185ن1) : تتمثل بالعلاقات الإنسانية التى يطورها 
المدير مع مرؤوسيه وزملائه لخدمة المشروع والمنظمة بشكل عامء وهذه العلاقات تبنى 
على الاحترام والثقة والدعم المستمر للعنصر البشري داخخل المشروع والاهتماه 
بمشكلاته خارج المشروع. 

٠‏ مهارات فكرية (115لكا5 [619رزء»008): تتمثل بالأسس والمبادئ العلمية في 
ميدان الإدارة وا تاذ القرارات والمحاكمة المنطقية وتحليل المشكلات وإيجاد 
العلاقات بين المشكلات وأسبابها وحلولها ...الخ. 

» مهارات فنية (51115 [هعنصطاء»7): تتمثل في خبرة ودراية المدراء بالمسائل الفئية 
المتعلقة بالونتاج والبيع والشراء والتخزين والتمويل وتلك المسائل المتعلقة 
بالأنشطة الفنية لمشروعاتهم. 
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مفهوم القيادة الإدارسمة 
ويتوقف على القائد نجاح المؤسسة في أداء رسالتها لذا كان من الضروري أن 
يكون مؤهلا تأهيلاً خاصاً وأن تتوافر فيه صفات معيئة تميزه عن غيره من موظفي 

المؤسسةء ويمكن حصر هذه الصفات فيما يلى: 

1. المهارات الشخصية والذاتية: وهي مرتبطة بشخصية للقائد مثل: 

أ. السماث الجسدية» وتتمثل هذه السمات في القوة البدنية والعصبية والقدرة على 
التحمل والنشاط والحيوية لألها تمكن القائد من أن يشيع الحيوية والنشاط في 
مرءوسيه لتحقيق الأهداف المطلوية. 

ب. القدرات العقلية, والمقصود بها مجموعة الاستعدادات الفكرية والعادات. 
الذهنية والاعتقادات الأساسية لدى فرد من الأفراد» ويعتبر الذكاء من أهم 
القدرات العقلية اللازمة للإدارة وقد أثبثت الدراساتث أن هناك صلة بين سمة 
الذكاء والنجاح في القيادة. 

3 المبادأة والابتكارء وهي تمكن القائد من الكشف عن عزيمة كل موظف وتمكنه 
أيضا من شحل عزيمة الموظفين على أداء العمل والقائد الذي لا يتصف بالمبادأة 
يكون متسلطأ سريع الامتعاض غير تحلص والمبادأة تمكن القائد من اتخاذ 
قرارات صائبة دون تردد وتوفر المبادأة تعبى القدرة على التنفيذ. 

د. ضبط النفس» وهي القدرة على ضبط الحساسية وقابلية الانفعال ومئعهما من 
تعويق القدرات الجسمية والتفسية إنها تعنى الاتزان أن يكون القائد قادراً على 
إدارة نفسه مثل إدارة الآخرين وهذا بتطلب منه الهدوء ومقابلة الإزمات عدي 
ظهرت بالهدوء والسيطرة على الأعصاب. 

ه. قوة الشخصية وتعني تآزر الصفات النفسية والعقلية واخلقية والجسمية وتوازئها. 

و. بعد النظر والقدرة على تصريف الأمور بئجاح في المواقف التي تحتاج إلى البست 
السريع؛ أما ما يحتاج منها إلى دراسة فيشرك معه من يتوسم فيهم فهم هذه 
المشاكل والقدرة على حلها. 

ز. الطلاقة اللفظية والقدرة على التعبير وتخاطبة الآخرين لكون ذلك وسيلته 
الفاعلة في نقل أفكاره إلى الآخرين. 
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الفصيل الأول 
ح. القدوة الحسئة في القول والفعل والقصد. 
ط. المرونة في تصرفاته وثعاملائه فيجمع بين اللين والحزم. 
ي. التحلي بجميل الصفات كالصير والصدق والعدل والحلم والورع 
والتقوى....إلخ. 
2. المهارات المهنية: 
وهي صفات تجريبية ومكتسبة بالتعليم والممارسة والمهارات المهنية هي 
مهارات يختص بها قائد المؤسسة» وتعنيس قدرة القائد على معاخة مشكلات المؤسسة 
بأسلوب علمي مدروسء وتتطلب المهاراث المهنية تحويل الفهم النظري لعلسم النفس 
وعلم الاجتماع إلى ممارسات فعلية في العمل. ومنها: 
أ معرفة النظم المالية والإدارة التى تقوم عليها المؤسسة. 
ب. الدراية الكافية بأهداف المؤسسة ومدى ارتباطها بأهداف وغايات امجتمع. 
ج. الالمام الكافي بوسائل وأساليب تحقيق أهداف المؤسسة. 
3 ثوافر خخلفية كافية عن علوم الإدارة وعلم الئفس. 
ه. حسن القيادة من خلال الاجتماعات والمجالس واللقاءات بحكمة واقتدار. 
و. توزيع المسؤوليات والمهام والأدوار على العاملين معه بالمؤسسة كل حسب 
قدراته وإمكاناته وتخصصه. 
3. المهارات الإدراكية: 
رهي التى تتعلق لدى القائد بمدى كفاءته في ابتكار الأفكار والإحساس بالمشكلات 
والتفئن في الحلول والتوصل إلى الآراء. والمهارات الإدراكية ضرورية لمساعدة القاكد على 
النجاح في تخطيط العمل وتوجيهه ونرئيب الأولويات وتوقع الأمور التى يمكن أن تحدث في 
المستقبل . ويعتبر القائد الذي يتمئع بمهارات إدراكية جيدة هو الذي يحتفظ في ذعنه دائماً 
بالصورة الكلية» وهو الذي يربط بين أي إجراء يتخذه وبين الأهداف المنشودة. وتعتبر هذه 
المهارات من أهم المهاراث الضرورية اللازمة لقائد المؤسسة لكنها في نفس الوقت تعتير من 
أصعب المهارات بالنسبة له في تعلمها واكتسابها. 
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مفهوم القيادة الإدارية 
4. المهارات الفئثية : 
وهي التى تتعلق بالأساليب والطرائق التى يستخدمها القائد في ممارسته لعمله 
ومعاجحته للمواقف التى يصادفها وتتطلب المهارات الفئية توفر قدر ضروري مسن 
المعلومات والأصول العلمية والفنية التى يتطلبها نجاح العمل الإداري. وهناك الكثير 
من الأعمال التى تتطلب المهارات الفنية في الإدارة مشل: تخطيط» ورسم السياسة 
للمؤسسة. وتنظيم الاجتماعات وكتابة التقاريرء وكلها أمور تتطلب المهارة الفنية من 
جانب الإدارة. وتئمية هذه المهارات مسؤولية مشتركة فعلى القائد تنمية مهاراثه الفئية 
باستمرار وهو ما يسمى بالتدريب الذاتي. 
5. المهارات الإنسائية : 
وهي بين المشرف والعاملين في المؤسسة من جهة وبين العاملين أنفسهم من 
جهة أخرى وبين الإدارة وامجتمع المحلي. 
وهي التى تتعلق بالطريقة الى يستطيع بها القائد التعامل بنجاح مع الآخصسرين: 
وكيف يجذبهم ويجعلهم يتعاونون معه ويخلصون في العمل ويزيدون من قدرتهم على 
الإنتاج والعطاء: وثتضمن المهارات الإنسانية مدى كفاءة المشرف في التعرف على 
منطلبات العمل مع الناس كافراد ومجموعات» والقدرة على الاستماع والصبر وتحمل 
الآخرين؛ واحترام مشاعر الذين يعملون معه, والقدرة على التواصل باستخدام 
قنوات مختلفة في داخخل المؤسسة وخارجها 
6. المهارات التكنولوجية: 
هي مجموعة المعارف والمهارات والاتجاهات والإمكانات التي يمتلكها المدراء في 
يخال التكنولوجيا مثل استعمال الحاسوب وتقنياته وبراجه والانترنت والأدوات 
التكنولوجية ووسائل الاتصالات الحديثة. ومن هذه المهارات: 
1. القدرة على استخدام الحاسب الآلي في إعداد كافة الأنشطة الفنية والإدارية. 
2 القدرة على استخدام الحاسب الآلي في إعداد البرامج. 
3. استخدام الحاسب الآلي في إعداد السجلات المختلفة. 
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الفصل الأول 


.4 


هه د ضع فضا 





الاسئعانة ببرامج الحاسب المختلفة لتتصميم خطوات إجرائية لتقارير الآداء 
الخاصة للعاملين. 

استخدام الأجهزة المتطورة التي تمكن من الإشراف الإداري المتميز. مثل: أجهزة 
الهاتف وأجهزة كاشفة للحريق والدخان الى توضع في أروقة المؤسسة. 


. يتقن المهارات الأساسية 5 استخدام الاسب. 
يشغل الآجهزة التكنولوجية وأدواتها المتوفرة. 


يصلح بعحيشس الأعطال البسيطة قُْ اساسب . 


حرص على التواصل وامتابعة مع آخر ما توصل إليه العلم في مجال التكنولوجية 


الحاسوبية. 


يجوسب البيانات والمعلومات إلكترونياً. 
. يستخدم البرامج التاسوبية بفاعلية. وورد»ء ولدوزء إكسلء وأكسززء وبور 


بويدت.. 


. يستخدم أجهزة العرض مثل جهاز عرض البيانات. 

٠‏ حزن المعلرمات وتنظيمها بحيث يسهل الرجوع إليها واستخدامها. 

يواكب التقدم العلمي في مجال نظم المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات. 

. يستخدم شبكات الحاسب والإنترنت في المؤسسة لأغراض الاتصال اللمباشر 


لتحقيق الأهداف. 


. يعمل على تسهيل تبادل البيانات والمعلومات بين العاملين وأصحاب العلاقة في 


المؤسسة. 


يفهم الدور الذي تلعبه التكنولوجيا في تقديم وإيصال الخدمات للعاملين. 


الأخرى المتوفرة على شبكة الإلترنت. 


0. يستخدم البريد الإلكتروني بشكل فاعل. 
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مفهوم القيادة الإدارية 


1. يتقن مهارة الاتصال مع العاملين في المؤسسة عبر الإنترلت. 

2. يشسجع العاملين على استخدام تكنولوجيا المعلومات في العمل. 

3. يدير الاجتماعات واللقاءات الدورية والعلمية بكفاية عالية عير الإنترنت. 

4. يقدر على الاتصال والتواصل والتعاون مع مؤسسات امجتمع ا حلي واجتمعاث 
العالمية عير الإنترنت. 

5. يتقن مهارة استخدام محركات البحث عن المعلومات والبيانات عبر سبكة 
الإنترنت. 

6. تلك المعلومات الكافية عرء قواعد البيانات والدوريات ودور النشر العالمية. 
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تنظريات القيادة الأدارية 





الفصل الثاني 
نظريات القيادة الإداريهة 

1-2 القيادة الإدارية ب ظل النظريات الحديثة 

ظهرت النظريات الحديئة للتنظيم الإداري (وع معط هت ةعتصدوده ج3140506) 
قُُ الثلائينات من هذا القرن وسادت حتى الخمسينات. وحاولت بما قدمته من أفكار 
تلاني العيوب والانتقادات التي وجهت للنظريات الكلاسيكية في مجال القيادة الودارية 
(1969 نزوع805). قد كان للجهود التي قدمها أنصار النظريات الحديفة - في نحليلهم 
للتنظيم وكيفية العمل فيه- اثر هام في ثنمية وتحسين دور القيادة» ومحاولة الكشف عن 
الأسلوب القيادي المفضل في التنظيمات الإدارية ... فركزث اهتمامها على دراسة 
العنصر البشري الذي يعشر عماد الكْسَ اليةاللير ونقطة انطلاقها والحور الأساسي 
للسلوك التنظيميء والنظر للتنظيم الإداري باعتباره نظاما مفتوحا حيث ينشا بينه وبين 
البيئة امحيطة به علاقات تبادلية ينعكس أثرها على السلوك التنظيمي. كما ركزت 
بعض الدراسات التى قام بها أقطابها على عمليات القيادة والاتصالات والحوافز 
وعمليات اتخاذ القرارات. واعترفت بأهمية التنظيم غير الرسمي؛ وتتبعت تأثيره على 
السلوك التنظيمي (السلمي 5. وقد أدت نتائج الدراسات التي قام بها رواد هذه 
النظريات الى فح أفاق جديدة للدارسات الإدارية خرجت بها عن نطاق التنظيم 
الآلي المحدود_كما صورته النظريات الكلاسيكية - إلى طرق النواحي الحركية في 
الإدار (دمقهناوتمتصلث كه عنسقصوط) كالقيادة والإشراف» مستعيلة في ذلك 
بدراسات العلوم النئفسية والاجتماعية (دسوفي 8) ويرى بعض كتاب الإدارة 
ان التحول الذي شهدته الإدارة بعد الثلاثينات- من الاهتمام الكلي بالفرد العامل 
وإنتاجه الى الاهتمام بالعوامل الإنسانية والاجتماعية في موقف العمل؛ مبشدء! بمنهج 
العلاقات الإنسانية في الإدارة» ومتسعا ليشمل الأبحاث المنظمة حول البناء الاجتماعي 
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الفصل اثثانى 
لجماعات العملء» والذي تمخضت عنها نظريات التنظيم الاجتماعيء والتوازن 
التنظيمي.. هذا التحول له جذوره المتمثلة في التغييرات التي طرأت على ايدولوجية 
الإدارة ) 116010817 [اقازعع1]552) ذلك ان تطور التنظيمات صخيرة الحشجم الى 
تنظيمات كبيرة الحعجم رافقه او -لازمه- تغير في الايدولوجية الي تبرر السلطة 
الإدارية,» حيث أصبح نجاح الفيادات الإدارية في ظل الظروف الحديدة يتطلب قدرات 
ومهارات متباينة لتنسيق العلاقات بين العاملين وإقامة علاقات إنسانية سليمة معهمى 
بعد أن كانت مقدرة الرئيس الإداري وتفوقه التى تنبع من مركزه الوظيفي هي التي 
تضفي عليه السلطة الشرعية في ظل التنظيمات صغيرة الحجم.. وكل ذلك أدى الى 
تغير المفهوم المثالي للتنظيم الإداري من النظر الى مشاكل الإدارة في ضوء العوامل 
الفردية الى النظر إليها في ضوء العلافات الإنسانية.. كما ان التحول الى المدخل 
الاجتماعي في الإدارة قد شجعت عليه المشاكل,الاجتماعية التى أظهرتها الأزمة 
الاقتصادية الكبرى. والتى وجهت أنظار بعض كتاب الإدارة الى نحليل العوامل 
الاجتماعية التى تؤثر في العاملين في الإدارة. 
2 نظرية العلاقات الإنسانية 

تعمد نظرية العلاقات الإنسانية ( 1612801005 1811ننا11) في تحليلها على أن 
العلاقات الإنسانية بين العاملين في التنظيم هي الأساس الذي يجب ان ترتكز عليه دارسة 
الإدارة. وتبنى نظرينها للتنظيم من خلال اهتمامها بسلوك المرؤوسين واتجاهاتهم النفسية 
كبشرء وادراكها لأهمية إشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية؛ نما يحفزهم على تقديم 
إنتاجية عالية .. لذلك فهي تؤكد على ان الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في مجال الإدارة يمثل 
احد المقومات الأساسية لندجاح القادة الإداريين.. ومسن هنا ارتبطت العلاقات الإنسانية 
بالقيادة وأصبحت من السمات البارزة للإدارة الحديثة. 

وبنظر رواده هذه النظرية للقائد الإداري على انه يقوم بدور الميسسر 
(2011118102) الذي يسهل للمرؤوسين الوصول ‏ لى الهدف المنشود عن طريق عمله 
التعاوني واقتناعهم بهذا العمل» وإتاحة الفرصة لمم لتنمية وتحسين شخصياتهم 
وإشباع حاجاتهم. (1969 .لزقعدت11). 
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نظريات الضادة الإداريه 


ولا يبدو لرواد النظرية ان هناك تعارض بين إشباع حاجات المرؤوسين وبين 
تحقيق أهداف التنظيم الذين يعملون فيه؛ بمعنى ان إشباع حاجات المرؤوسين 
سيقودهم الى تقديم أعلى مستوى من الأداء: كما ان القيادة -التى تمثل أهداف التنظيم 
ونسعى لتحقيقها- ستحاول تسخير كل القوى التى تمكن المرؤوسين من إشباع 
حاجاتهم الى تحقيق أهداف التنظيم الإداري. (1989 .معسصة؟). 

وتعتبر التجارب التى قام بها جورج التون ايو (6.2.11380) في العشرينات 
والثلاثينات من هذا القرن نقطة الانطلاق لحركة العلاقات الإنسانية» حيث أكدت نتائجها 
وجهة النظر الإنسانية في المفهوم الحديث للقيادة. ومن اهم هذه التجارب تلك التى أجريت 
في هوئورن (11810776) بشركة جرال اليكتريك بشيكاغو بين عامي 1927-1942 
تحت إشراف ننائج هذه التجارب عن ان عدم كفاية ظروف العمل المادية كنقص الإضاءة 
والتهوية؛ والعوامل الفسيولوجية- من إرهاق يقتضي الراحة او ملل يستدعي التغيير- هذه 
الظروف المادية لا أهمية ها الى جانب المتغيرات المعنوية والاجتماعية. وأثبتت ننائج هذه 
التعجارب ان نقص الإنتاج يعزى الى عدم الاهتمام بالحالة المعنوية لعاملين وعدم حل 
مشاكلهم الاجتماعية؛ وانه عندما بذا الاهتمام بحل هذه المشكلات والتحرر من وطأة 
الإشراف الإداري والضغوط الرئاسية وتخفيف فيود العمل وتنظيماته المرهقة» زالت مشكلة 
نقص الإنتاج وارتفعت معدلات الكفاءة الإنتاجية.. وبذلك اعتبرث هذه التجارب نقطة 
الانطلاق لحركة العلاقات الإنسائية: وأصبحت تعير عن وجهة النظر الإنسانية في نظرية 
القيادة الإدارية الحديثة . 

ومن المبادئ الأساسية الى استمدت من هذه التجارب. ان الفيادة الإدارية 
الفعالة هي الى تعمل على تحقيق درجة اكبر من التقارب والتعاون بين التنظيم 
الرسمي والتنظيم غير الرسمي» وان محقيق هذا التشارب والتعاون مهالح الفئات 
العاملة في التنظيم يتخذ أشكالا متعددة تتمشل في تعارض المصالح بين المرؤوسين 
والقادة: وبين الموظفين المهرة وشير المهرق وبين التنفيذيين (1.186) والاستشارين ٠:‏ 
(4ها5). (كنعان 1990) 

وعلى الرغم من ذلك فانه لا يمكن إنكار ما قدمته هذه النظرية من مفاهيم في 
مجالا الإدارة عامة والقيادة الإدارية خاصة؛ كانت: منطلقا للثورة الإدارية القى شهدثها 
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الفصل الذاشى 
الإدارة قٍِ الثلاثينات من هذا القرن.. وهذا ما جعل اادرسرا) يعل تقييمه لنظرية 
العلاقات الإنسائية وبيانه لمظاهر الععجز فيها يقول: الي اقدر كل التقدير الانجازات 
العظيمة التى قدمها رواد نظرية العلاقات الإنسانية في مجال التنظيم الإداري.. لقد كان 
انجازهم عظيما؟ ولكنه لم يكن كافيا لبناء نظرية متكاملة. 


3-2 نظرية التنظيم الاجتماعي 

تصور نظرية التنظيم الاجتماعي ( جدمعطا مه تتصدع 01 51أ500) التسظيم 
الإداري على انه تنظيم اجتماعي فرعي داخل التنظيم الاجتماعي الأكبر. وتنظر إليه 
من حيث انه يتكون من مجموعة من الأفراد مجتمعين بعضهم ببعض يتعاونون 
مستخدمين موارد بشرية ومادية وطبيعية لتحقيق أهداف شخصية وججماعية بواسطة 
سلوك منظم. يكفل تحقيق أهداف التنظيم وأهداف العاملين فيه... وترى هذه النظرية 
ان مشكلة التنظيم الإداري تكمن في كيفية جعل هله المجموعة من الأفراد - حيسث 
لكل منهم قدراته ومعتقداته- يتعاونون في لشاط مشترك لتحقيق أهداف التنظيم 
وتحقيق رضاهم في نفس الوقت. وان حل هذه المشكلة منوط بقيادته الإدارية» ومن 
هنا تتبين أهمية دور القيادة وصعوبته. 

ومن أهم الدراسات التى تمت في إطار التنظيم الاجتماعي: دراسات 
لباك ؛) (ععاعلة8 .28). « وارجيرس )18715(6 ). لوليكرت» (111820[)... فقد 
حدد باك أربعة مكونات أساسية للتنظيم هي: النظام الذي يحكمه؛ والموارد 
البشرية والمادية والطبيعية» والأنشطة التى تتم في إطاره؛ ومجموعة السروابط 
التنظيمية ( 2ه22600تصوعىه 1ه ولده8) الى تحقق التناسق والوحدة بين أجزائه؛. 
والسبى تتمشل في علمية الانصهار او التلاحم بين الفرد والتنظيم ( 5115105 
96925 ويرى باك أله يمكن للقيادة ان تحقق هذا الالصهار عن طريق ثيسير 
اندماج أعضاء التنظيم 5 العمل وحل مشاكلهم وتو جيههم.. وهذا يتطاب مسن 
قيادة التنظيم في العمل على توفيق بين متطلبات الفرد ومتطلبات التنظيم» حيث 
يسعى الفرد إلى تحقيق ذاته (811281105اعة) في الوقت الذي يسعى فيه التنظيم 
الى تحقيق أهدافه.. كما يتطلب منها إدراك العوامل الشخصية التى تساعد على 
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نظريات انقيادة الادارية 


انصهار الفرد وتلاحمه مع التنظيم, وتفهم العوامل التنظيمية التى تساعد على 
انصهار التنظيم مع الفرد. (كنعان 1990) . 

كما أسهم «ارجيرس» في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلال تصوره 
للتنظيم؛ والذي يقيمه على اعتقاده بان العنصرين الأساسيين للتنظيم هما: الفسرد 
والتنظيم الرسمي فالفرد يسلك التنظيم سلوكا نابعا من حاجاته ومن البيئة التدظيم 
الذي يعمل فيهء ويسعى الى الحفاظ على استقراره وبقائه في عمله. وتميل شخصيته الى 
التطور والنضج. ومن ناحية أخرى يتصف التنظيم بالرشد» لكونه يخضع مجموعة من 
القواعد الرشيدة: كالتتخصصء وإتباع خط السلطة» ووحلدة الرئاسة... وغيرهاء ولما 
كان سلوك الفرد العامل في مثل هذا التنظيم محكوما بالعمل على تحفيق أهداف معينة 
في إطار القواعد الى تحكم التنظيمء فانه يكون من الصعب عليه إشباع حاجاته 
والنحافظة على استقراره وتحقبق نموه وتطوره... ومن هنا يرى «ارجيرس» تعارضا بين 
متطلبات الأفراد الأصحاء ( 119 ») العاملين في التنظيم وحاجاتهم؛ وبين 
حاجاثت ومتطلباتث التنظيم الرسميء وان هذا التعارض فد يؤدي الى تضارب بين 
مصالح التنظيم ومصالح العالمين فيه نما ينتج عنه الإحباط (75051:8]102) والشعور 
بالفشل من جانب العاملين» ويؤدي الى تدهور الكفاءة التنظيمية» ويضيف «(أرجيرس) 
ان استخدام قيادة التنظيم الآمرة والرقابة الشديدة؛ يجعل الأفراد بمعنون في سلوكهم 
المعادي للتنظيم الرسميء وقد يصل بهم الأمر الى خلق نجمع غير رسمي يجسدون فيه 
ملاذا لتخفيف أسباب التوتر والإحباط والفشل ... 

ومن هنا يرى «!ارجيرس» ان السبيل الى محقيق الكفاءة التنظيمية» وإزالة مظاهر 
الصراع بين الفرد والتنظيم الرسمي» يكون من خلال استخدام أسلوب القيادة التي 
تركز اهتمامها على الأفراد العاملين في التنظيم ومشاكلهم والعمل على توسيع مجال 
الوظيفة او الدور الذي يقوم به الفرد ( +62تنعع7ه1ده 1016 2ه ط06[) وتخفيف حلة 
الرقابة .. وبهذا تعمل القيادة على توفير الإحساس لدى الفرد العامل بالاطمئنان 
والاستقرار في العمل؛ ويتبح له المجال لتحقيق نموه وتطوره؛ وتعمل بالتالي على زيادة 
قدراتئه في العمل. (كنعان 1990). 
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الفصل الثاني 

كما تمثلت أفكار الكبرت» في فهمه للتنظيم الإداري على انه تنظيم إنساني 
يتوقف نجاحه على الأعمال المتناسقة لأعضائه. فيرى ان العوامل الهامة في التنظيم التى 
تحدد مدى نجاحه وفاعليته هي: القيادة؛ والاتصالات. والحوافزء والرقابة.. وفي تحليله 
لعملية القيادة يرىاليكرت» ان النمط القيادي الذي يمحقق أعلى إنتاجية؛ هو السذى 
تكون اتجاهات القائد فيه مرتكسرة علسى الاهتمام بالموظفين» وتنعكس ثقة عالية 
واطمئكنانا بين التميع . 

وتنشا هذه الاتجاهات المرتكزة على الاهتمام الموظفين عن إشباع دوافع «الانا! 
لديهمء ويكون التنظيم بالمشاركة في | تخاذ القرارات» ويتسخذ مثل هذا التنظيم من قياس 
مستويات الأآداء أساسا للإرشاد الذاتى» وتجعل القائد يركز اهتمامه على موظفيه الى 
جانب اهتمامه بالعمل , | 

كما يرى اليكرت» ان المبدأ الذي يمكن ان يستند إليه القادة في إتباع النمط القيادي 
التاجح؛ يتمثل ني أن ينظر القادة الى مرؤوسيهم على أنهم كائنات إنسانية أكثر منهم 
أشخاصا يؤدون عملاء أو «ثروسا في ماكينة) (©منتاءة2ت 3 مذ وع00) بحث نظر المرؤوسين 
الى قائدهم على انه صديق متعاون عطوف وحازم. ولكن دون اللجوء لى التهديد يهتم 
برفاهيتهم ويعدل في معاملتهم ويثق فيهم» وقد توصل «ليكرت) لهذا الميدأ بعد تحليله 
وتفييمه لتنائيج الأبحاث والدراسات التجريبية في هذا المجال؛ والتى قام بها (سيشور) 
(عتمطدوع5.5) (وارنولد تاننباوم (تسدنةاطعتتتة]1. خ) (ليكرت 1975), 


4-2 نظرية التوازن التنظيمي 

تقوم نظرية التوازن التنظيمسي معط مسسطعط 1 لتناوع ممأغدعتصوع0) على 
تقرير الشروط التي يمكن للتنظيم في ظلها ان يدفم أعضاءه الى الاستمرار في 
مشاركتهم القيمة. ومن ثم ضمان بقاء التنظيم واستمراره. وترى ان التنظيم الؤداري 
- باعتباره تنظيما اجتماعيا- انما يتركز على نشاطه في اتخاذ القرارات. ولقد كان 
(شستر برنارد» (تنتتهم8.©) أول من نبه ألى هذه النظرية ووضع المفاهيم الأساسية 
غهافي كتابه «وظائف المنفذ؛» الصادر عام 1938» ثم بلورها اهربورت 
سايمون»(02نز1.5]) فما بعد في كتابه «السلوك الإرداري) الذي كتبه عام 5 . 
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نظريات القيادة الإدارية 


فقد أقام «برنارد» فهمه للتنظيم على اعتباره نشاطا معينا لابد لظهوره الى 
الوجود من وجود أشخاص قادرين على الاتصال ببعضهم) لديهم الرغبة في 
المساهمة في العمل لتحقيق هدف مشترك» وان بقاء التنظيم الإداري واستمرار وجوده 
طويلا يقتضي توافر أمرين هما الكفاءة(نإعمء8151). والفاعليسة(60©55 انا 1311). 
وان حيوية التنظيم وفاعليته تكمن ف رغبة أفراده في المساهمة بجهودهم في نشاطه 
تتضاءل كلما بدا هم ان الهدف يصعب محقيقه فحيث تتوقف الفاعلية تختفي المساهمة 

ويضيف «برنارد» ان استمرار مساهمة الأفراد في العمل إنما يترقف على 
الاشباعات التى يضمنها الأفراد المساهمون في عملية تحقيق المهدف. فالأفراد 
بتعاونون مع بعضهم بالقدر الذي يتحقق فيه حاجاتهمء؛ ولذا فعلى التنظيم 
الإداري ان يعمل على إيجاد المشجعات الكافية لإإحداث التعاون والمساهمة 
المطلوبة من الأفراد» وان بقاءه واستمرار وجوده مرهون بقدرته على نحقيق 
حاجات الإفراد يشكل يكون كافيا لإحداث التعاون في العمل؛ وهذا يعين 
التوازن بين إسهام الفرد في نشاطات التنظيم والمشجعات التى يقسدمها التنظيم 
للفرد العامل فيه (81300م21611م- أمعطدعه1201). 

ويصور «سايمون » مفهوم التوازن في التنظيم من خلال نظرته الى التنظيم على 
انه مجموعة من العلافات تنشا بين الناس» وان ما يدفع الأفراد الى الانضمام اليه 
وقبوهم لسلطته: اقتناعهم بان:هذا الانضمام للتنظيم والمشاركة في أعماله؛ سوف 
بسهم في إشباع حاجاتهم وتحقيق رغباتهم الشخصية. وعلى هذا الأساس يقدم 
اسايمون» فهمه لنظرية التوازن التنظيمي القائمة على التوازن بين المساهمات التي 
بقدمهاالفردفي التنظيم ( 55م1نطتطده). والمغريات التي يحصل عليها 
(45ودرعه:150). ويعتيرها أساسا لتفسير إقبال الأفراد على الاشتراك في الأعمال 
التنظيمية؛ ذلك ان الفرد يستمر في تقديم خدماته ومساهماته للتنظيم طالما ان المغريات 
التى تقدم له تعادل او تزيد على قيمة المساهمات الى يقدمها. (كنعان 1990). 
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الفصل الثاني 

وبتضح من العرض السابق ان نظريات التنظيم الحديثة قد اتخذت نقاط انطلاق 
مختلفة في تحليلها للتنظيم الإداري» تما أدى الى امتلاف تصورات روادها حول 
موضوع القيادة الإدارية وما يرئبط بها من موضوعات. الا انها مع ذلك فلمثت كثيرا| 
من المفاهيم في مجال القيادة والكشف عن دورها الام في الإدارة. 

ومع ذلك فان الحاوللات الى قدمتها النظريات الحديثة في مجال القيادة الإدارية لم 
تسلم من النقد الذي استهدف الكشف عن ثغراث فيما إضافته هذه النظريات. ومن 
أهم المآخذ عليها عنايتها الزائدة بمشاعر الأفراد وأحاسيسهمء واهتمامها الزائد 
بالعنصر البشري ودروه ثي الإدارة» وصل إلى حد الدضول في حياة الموقف 
الشخصية؛ فتجاوزت بذلك حدود التنظيم الإداري الى مجحالات أخرى خارج نطاقه.. 
ذلك ان تأكيدها المفرط على الفرد على حساب الإنتاج را يجلب يعض القاطر 
للتنظيم الإداريء وهذا ما جعل الأستاذ «والدو)(978100) يقول: ان الكتاب 
السلوكيين يحاولون استبدال جوانب خيالية في نظرية الإدارة الجوانب الحقيقة الثابتة. 
ذلك أنهم ذهبوا ألى استجلاء المفاهيم والمعلوماثت من علوم النفس والاجتماع 
ومجالات البحث الأخرى المتصلة بالسلوك الإنساني نواح خارج الإدارة. ولكن صذه 
الماخيذ لم تقلل من أهمية الأفكار والتصورات التى قدمتها النظريات الحديثة في تحديد 
مفهوم القيادة الإدارية . 

انما يتم عن طريق اشتراك العاملين في عملية الإدارة وتحميلهم مسؤولية العمل 
على تحقيق أهداف التنظيم. (62.1990ع 5662 1طاع8) . 

وفي مجال الحوافز الإداربة كشفت نتائج التجارب التى قام بها «مايو؛ وجماعته 
عن ان الحافر الاقتصادي لا يمثل القوة الدافعة الوحيدة التى يستجيب اليها المرؤوس, 
وانئما تتأثر إنتاجيته بعلاقاته بزملائه في العمل وبمشاكله الشخصية؛ وعلى هذ!- كما 
يقول «بينيس -11868215- حل الاعتقاد بالرضا النفسي محل الاعتقاد في الحوافز 
الخارجية الذي كان ساتدا في الإدارة قبل ذلك. 

ومن الأفكار الأخرى التى قدمها أننصار نظرية العلاقات الإنسانية في محال 
القيادة الإدارية» الدراسات التي قام بها «كيرت ليوين 13«اء.آ أنتكز) والذي توصل 
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نظريات القيادة الإدارية 
من خلالا الى أن أسلوب القيادة الديمقراطية هو الأسلوب الأفضلء كما كشفت 
دراساته عن أهمية المشاركة في الإدارة. وأثرها في حفز المرؤوسين على الاداء الجيد: 
وأعطى «موريئو)(810520. [) أهمية - في دراساته - لمشاعر المرؤوسين الايجابية في 
العمل ( 1285اعع1 205101576). كما لفت «كارل روجرز»(15عع208 02:1) الانتباه -من 
خلال دراساته- لأهمية تفهم القائد لمشاعر ومشاكل مرؤوسيه ومهارتته في التعاممل 
معهم وتقديره لأعماهم (1980 6ماعنتتا) 
وما يؤخد على نظرية العلاقات الإنسانية انها ركزت اهتمامها على جائب 
واحد من جوائب التنظيم المتعددة» وهو العنصر البشري؛ فعلى الرغم من انها قامت 
فهمها للتنظيم الإداري على نظرة عميقة تقوم على تأكيد اعترافها بان العنصر البشري 
هو العنصر المميز والفعال في الإدارة فانها بالغت في تأكيدها هذاء ويرى- بعضص 
الكتاس- ان تأكيد نظرية العلاقات الونسانية المفرط على العنصر البشري في الؤدارة: 
كان بمثابة ردة فعل ضد الؤدارية الى سبقتهاء والى تصورت الفرد العامل على انه 
إنسان يدير آلة ( تقدط عتتاعدم 01 بدفعه حافز واحد هو الحافز التقدي 
(5 ا لتتطلاة كتمأاعدره]3) فاندفعت النظرية تدعو الى تحرير الإدارة من هذه المفاهيم التى 
اعتيرتها خاطئة. كما ان دعوتها الى فكرة التحفيز الذاتى الى العمل ووجوب إزالَة 
الخوف من نفس العاملء جا05552804 لانن على الإدارة اعتقاد بان العاملين 
في الإدارة لا يمكن حفزهم الى العمل الا بالتخويف . فغبلا عن ان ما قدمته من أفكار 
في مجال الحوافز الايجابية لم تكن متكاملة» فقد كان بنقصها الرؤية الواضحة والدقيقة 
في تحليلها للعمل الإداري» فبينما كان من المفروض أن يكون العمل الوظيفي هو محور 
اهتمامها في استخدام الحوافز الايجابية» نجدها تركز اهتمامها على العلاقات 
الاجتماعية بين أعضاء التنظيم وما ينتج عنها من تجمعات غير رسمية» وتتخذ مسن 
علم النفس منطلقا لتحليل وضع الأفراد العاملين بدلا من ان تتخل تحليل موقف 
العمل والعاملين منطلقا أوليا. وقد.أدى بها الى السليم بان العمل الذي يمارسه الفرد 
العامل عمل غير مادي (181:متضتص1])؛ ما دام الذي يحدد اتجاهه وسلوكه وفاعليته هو 
نقط علاقته بزميله في العمل.ويقول «دركر؛ صحيح أن القول المأثور -والذي يعكس 
مفهوم النظرية- بان الموظف السعيد في عمله هو هو موظف كفء ومنتجء ويبقى النصف 
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الفصل الثاني 
الثاني من الحقيقة» وهو القول بان دور القيادة لا يقتصر على خخلق السعادة فحصسب. 
بل لابد من تحقيق الأهداف المتنوعة للتنظيم أيضاء ويضيف «دركر» انه بالرغم من 
تركيز النظرية اهثمامها على الطبيعة الاجتماعية للفرد العامل. الا أنها ركزت 
اهتمامها على الروابط الاجتماعية للعاملين التى تتم في إطار التنظيم» ولم تعط اهتماما 
زائدا لعلاقات العاملين الواسعة حارج نطاق التنظيم الذي يعملون فيه؛ وأيضا 
يترتب عليها تغبير في اتجاهاتهم وفي اهتماماتهم» ما ينعكس بالتائي على سلوكهم 
ووضعهم في التنظيم ومما يؤخحذ على هذه النظرية أيضا انها أعطت أهمية زائدة 
للتنظيم غير الرسمي وأغفلت أهمية التنظيم الرسمي. كما انها افترضت التعاون 
والتفاهم الكاملين بين المرؤوسين داخخل التنظيم» مع ان الواقع العملي يكشف عن 
احتمال جود تعارض بين القيادة حتى كاد يكون معدوما. 

اما في ظل نموذج السلطة العظيمة: فان سلطة القائد تقوم على اعتقاد 
المرؤوسين -المبالغ فيه- بان القائد بملك صفات شخصية خارقة تجعله يتميز بقوته 
على الاخرين ( 20765 [قنتنطة ناته د58 )؛ كما أن المرؤوسين ينظرون الى أوامر 
قائدهم على انها مقدسة» وفي ظل هذا النمط القيادي لا يوجد أي مظهر لتفويض 
السلطة فكل السلطة يمارسها القائد باسمه؛ لانه هو الذي يوجه سلطته وفرضها 
وحدهء ويمثل هذا النمط بقيادة «هتلر) في ألانيا حيث يقال بان 7هتلير؛ كان قائدا 
تشارسمائيا (188061 عتأقدطة تتقطن ) . 

ومن ابرز المآخذ على نموذج «فيبر) انه يشير فقط الى البناء الرسمي للتنظيم 
الإداريء متجاهلا العلاقات غير الرسمية الى تنمو داخل التنظيمات الرسميةء وقد 
أكدث الدراسات التجريبية الحديثة ان هناك أثماطا أخرى للسلطة تتمثل في القيادة غير 
الرسمية بصورها المتعددة؛ والتى يمكن أن تدعم السلطة الرسمية للقائد اذا ما أحسن 
ابتخدابيا. 

ويؤخل على نموذج «فيبر» أيضا ما قد ينشا عن تطبيقه:من اتجباهات تسيء الى 
أغراضه. فقد يكون لبدا التسلسل الإداري اثر سلبى على الموظف يتمثل في خوفه من 
الأوامر مما لا يشجعه على المبادأةء وان الأجر الثابت قد يؤدي الى عدم تقدير الإنتاج 
الفردي للموظف. مما يوحي له بالتحول الى مصلحته الشخصية التى نتعارض ممع 
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نظريات الفيادة الادارية 


مصالح التنظيم. ويجعل روح المشاركة في العمل مفقودة بين الموظفين» ومع ثعرض 
نموذج «فيبر» لهذه المآخذ فانه بلا جدال قدم بعض الأفكار في مجال القيادة الإدارية لا 
يمكن إنكارهاء فمبدأ التسلسل الإداري يمكن القيادة الإدارية - عن طريق علاقة 
الترابط بين الرئيس والمرؤوس- من الحافظة على التماسك حتى ف اكير التنظيسات 
الإدارية حجماء ويجعلها تعمل كجسد واحد مترابط. كما ان مسؤولية القيادة في 
التوجيه لا تتوزع؛ بل تحرك اللتهود باتجاه أهداف محددة. ومبدا التخصص يؤدي الى 
معرفة القيادة بأنواع التخصص التي يحتاج إليها التنظيم في تحقيق أهدافه؛ ويهيئ لها 
الفرصة المناسبة لتجميع الموظفين المختصين في ناحية حتى تحسن الاستفادة بهم: 
وكذلك المرتب الثابت والاستقرار في الوظيفة بالنسبة الى المورظف يعكس صفة 
استمراره في وظيفته» كما ان نظرة «فيبر» الى الوظيفة باعتبارها مهنة؛ يؤدي الى فاعلية 
القيادة لأنها تضع الأساس لتكوين مجموعة من الموظفين المدربين الذين يخدمون في 
الوظيفة باعتبارها عملهم المستديم. 

ويتضح من العرض السابق ان معظم الدراسات التى نمت في إطار النظريات 
الكلاسيكية» قد ركزت اهتمامها على تطبيق مبادئ آلية لحل المشاكل الإدارية في 
التنظيم الإداري» ولكشف عن قوانين ثابسة للتنظيم والإدارة يلتزم بها القائدة 
الإداريون في العمل» ويبدو ذلك واضحا من خلال إتباع نظرية الإدارة العلمية 
للمنهج العملي في تحليل وفهم العملة الإدارية في محاولة لإيجاد التنظيم الفعال وتنسيق 
النشاط بين العاملين فيهء ومن خلال المبادئ والتوجيهات النى نادى بها أنصار نظرية 
التفسيم الإداري لترشيد سلوك المديرين وضمان -حسن أدائهم لمهام. كما اتضح من 
خلال المعايير التى وضعها ؛ ماكس فيبر » لنمط التنظيم البيروقراطي المشالي الذي 
نادى بهء و تحليله لنماذج السلطة وأفاط القيادة التي تتلاءم معها. 

ويرجع بعض الكتاب السبب في تركيز رواد النظريات الكلاسيكية أهتمامهم 
على تطبيق مبادئ ثابتة لحل مشاكل الإدارة وإغفالهم للجوانب النفسية والاجتماعية 
في الإدارة» إلى ان هؤلاء الكتاب قد وقعوا تحت التأثير العمييق لحركة الترشسيد 
(231028112361080) الى كانت من ابرز سمات الفكر الؤداري قْ القرن الثامن عشر 
ومطلع القرن التاسع عشر.. هذه الحركة التى ترى ان التنظيم الإداري يتصف بالرشد 
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الفضيل الثاني 
مادام بخضع لمجموعة من القواعد والمبادئ الرشيدة: كالتخصص. والتسلسل الإداري. 
ووحدة الرئاسة؛ والإشراف امحكم وغيرها... 
وقد تعرضست النماذج التى قدمتها النظريات الكلاسيكية في مجال القيادة 
الإدارية لبعض انتقادات أهمها: إغفالها لأهمية العلاقات الإنسانية التى تنشا بين 
العاملين في التنظيم وما يترتب عليها من قيام تنظيمات غير رسمية:؛ وتركيزها على 
الحوافز الاقتصادية باعتبارها ارك الوحيد لطاقات الإنسان على العملء متناسية ان 
له رغيات ومشاعر واتجاهات تحكم سلوكه. 
5-2 الأنماط القيادية 4# المدخل السلوحكي 
نتبجة تفاعل العوامل المؤثرة في شخصية القائد تننج أنماطا مختلفة من القادة وقد 
تناولت العديد من النظريات هذه الأفاط نعرضها فيما يلى: (الفياضء.1995.ص 
ص 35-27: 
1. الأوتوقراطي مركزية السلطة ويؤمن بعدم المشاركة و يرى أنه دائما على حى . 
2 الديمقراطي يفوض السلطة ويهتم بالمشاركة وفرق العمل و يرى أنه ليس دائما 
على حق . 
3. المطلق العنان السلطة مفوضة بالكامل لفريق العمل دون تدخل منه الا إذا طلب 
منه ذلك . 
اها أنماطل القيادة # النظرية السلوكية 
1. النمط المساند يعتمد على العلاقات الجيدة داخل ونخارج العمل أكثر من 
السلطة. 
2. اللمط المشارك يؤمن بالمشاركة في السلطة وصنع القرار إلا أنه يحتفظ بدورة 
كقائد . 
3. اموجه بالإنجاز يظهر الثقة في مرؤوسية ويتوقع منهم بذل أقصى جهد بعد أن 
يحدد لهم بوضوح الأهداف المطلوبة . 


4. الإجرائي يركز على التخطيط والتنظيم و تخصيص الأعمال ووضع جداول زمنية 
للأدام , ْ 
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نظريات القيادة الاداريية 
اولاً: نظرية السمات 
تفترض أن القادة يولدون قاده والشخص الذي لا يملك صفات القيادة لا يمكن 
ان يصبح قائداً. وتقفوم بدراسة مميزات القادة التى ثميزهم عن مرؤوسيهم مثل الصفاتث 
الجسمية (الطول القوة حسن المظهر) الصفات العقلية (الذكاء سعة الأفق القدرة على 
التنبؤ) صغات انفعالية (الثقة بالنفس الدضج الانفعالي قوة الإرادة) والصفات 
الاجتماعية (حب التعاون القدرة على رفع الروح المعنوية) صفات شخصية عامة 
( التواضع والأمانة والصبر) 
عيوبها: 
أ. صعوبة معرفة عدد الصفات المطلوب توافرها في القائد ومعايير قباس هذه 
الصفات واهميتها النسبية وما اذا كانت متوفرة فعلاً في القادة الناجحين. 
ب. اذا كانت الصفاث القيادية موروثة فهذا يعتى ان القيادة ستنحصر في أسر 
ج. أهملت دور المرؤوسين في غياح عملية القيادة. 
د. صعوبة تعميم نتائح هذه النظرية. 
ثانيا: نظرية الرجل العظيم 
ان القادة اشخاص غير عاديون يتمتعون بمواهب خارقة تمكنهم من احداث 
تغييرات في مرؤوسيهم وف المجتمع وان هذه القدرات والمواهب لا تتكرر في اناس 
كثيرين على مر التاريخ وان هذه القدرات والمواهب لا يمكن ان تكتسب. وتركز على 
الصفات القيادية الى تتمثل بمجموعة من الخصائص الطبيعية والبدئية والشخصية 
والاجتماعية الي يتحلى بها القائد فإن وجود او غياب بعض أو كل من هذه 
الخصائص بميز بين الفرد القائد والفرد غير القائد. ونوضح تلك المنصائص بالآتي:- 
1. الخصائص الطبيعية والبدنية 5091081 مثل: العمرء الوثوب, الطاقة. 
المظهر» قوة الحذب» التركيب البدني» الحجم. 
2. الخصائص الإجتماعية 580181 مثل: الخلفية التعليمية؛ المكانة الاجتماعية. 
التدشئة؛ الشهرة والتعاون . . 
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انفصل الثاني 
4 التصائص الشخصية :21502811 مثل: شخصية تعاونية» عذائية» تكيفية. 
القعالة. عاطفية» جديزة بالئقة» ودودة مستقرة وقلقة. 

4. المتصائص العملياتية 1618668 - :1251 مثل: متفاني: إجرائي». مؤكد على 
امبادئ» يحكم على الاعمال في ضوء نتائجهاء مقبول من قبل فريق العمل . 
عيوبها: ٠‏ 00 ظ 

1. انها تصطدم ببعض الحالات التى تقلل من صدقها( عجز بعض القادة عن 

تحقيق أي تقدم مع نفس المجموعة أو قيادة جماعات اخرى). 
2 ان المواهب وحدها لا تكفي لإحداث التغيير إذ لا بد من الاعتماد على أاسس 
ومبادئ علمية و على البحث والتجريب والتدريب لآن القيادة فن وعلم. 
3. ان القيادة ستتوفر فى عدد محدود من الاشخاص. 
4. اكساب القائد صفة التعالى و التكبر وهى تمثئل الاتجاهات القديمة للقائد في 
حكم الشعوب. ١ ١‏ 
ثالثا: النظرية الموقفية 
ان الادوار والمهارات والسلوك القيادي للقائد تعتمد بشكل اساسي على الموقف 
الذي يكون فيه القائد. أي ان أي قائد لابمكن ان يظهر كقائد الا اذا توفرت في البيئة الحيطة 
ظروف موائية لاستخدام مهارائه وتحقيق تطلعاته (موقف مناسب لصفاته). 
وان فعالية القيادة تتأثر بشخصية القائد واسلوبه وبشخصية الجماعة والموقف 
اوالحالة فالقائد الناجح هو الذي يقدر على تعديل اسلوبه ويكيفه بما يتلائم مع 
الجماعة لمعالحة موقف معين. 
برى فدئر أنه ليس هناك صفات معينة يجب توافرها في كل قائد وليس كل قائد 
يمكن وصفه بأنه ناجح او فاشل في كل الاوقات كما انه ليس هناك اسلوب قيادي 
واحد ناجح ني كل المواقف وعلى القائد ان يكون مرئاً في استخدامه لاساليب 
القيادة. وان هناك ثلاث عوامل لايجاد الظروف المواتئيه للقيادة الموقفية: 
[. العلاقه بين القائد والمجموعة فالقائد الذي يتمتع بثقة امجموعة يكون في موقف 
موات للقيادة. 
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تططلريات القيادة الادارية 
2. طبيعة المهمة التى يتصدى ا القائد فعندما تكون المهمة واضحة محددة يكون 
اجازها سهلا. 
3. توافر عوامل القوة لدى القائد فيكون موقف القائداقوى حيلما يكون 
باستطاعته ان يعاقب ويشب. 
تمتاز هذه النظرية بالديمقراطية الشديدة فلا تقتصر على عدهد ممذده من النساس 
وانما نجعل القيادة مشاعة بين الجميع. 
ومن عيوبها المبالغة في الاعتماد على المواقف بمحيث اذا نجح الشخص في 
مواجهة مواقف او موقف معين حتى لو كان صدفة فإنه يعتير قائد فى هذه النظرية. 
ايضا يكون قائد في موقف عندما تتوفر فيه مهارات وكفايات مناسبة لهذا الموقف ولا 
يكون قائد اذا لم تتناسب هذه المهارات والكفايات في موقف اخير. 
رابعا: النظرية التفاعلية 
هناك تفاعل بين المتخبرات التى نادت بها النظريات السابقة. فالقيادة عملية 
تفاعل مع جميع الظروف والعناصر الحيطة من بشرية واجتماعية ومادية ووظيفية. 
القيادة تعمل مع الافراد ومن خلامهم وليس من خلال السيطرة عليهم 
والتحكم فيهم؛ فتعطي هذه النظرية اهمية كبيرة لادراك القائد لنفسه وللآاخرين 
وادراك الآخرين له. 
هئاك اربعة متغيرات رئيسية تتفاعل وتتكامل مع بعضها في العملية القيادية: 
1. القائد من حيث شخصيته ودوره ف الجماعة. 
2 الجماعة التي يقودهم من حيث اهدافهم وخصائصهم وحاجاتهم وإتجاهائهم. 
3. العلاقة القائمة بين القائد و الجماعة. 
4. الموافف من حيث طبيعتها وظروفها و العوامل المادية المحيطة بها. 
6-2 نظربات سلوك القائد وقدرانه 
تطورت هذه النظريات عن سابقاتهاء حيث يقول أصحابها ليس الهم حمل 
المرؤرسين على أداء المهمة فحسبء وإثما المهم هو فعالية هذا الأداء ومن هذه 
النظريات: 
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الفصل الثاني 

1. القائد السلطوي :هو القائد الذي لديه تصميم على إستخدام سلطته للتأثير 
على تفكير وسلوك مرؤوسيه؛ وأن يظهر دائما أمامهم بمظهر القوة . 

2 القائد الميال للإنجاز :بحيث يميل القائد للونجاز و الشروع بمشاريع جديدة يتم 
إنجازها نحت يصره . 

3. القدرة على حل المشاكل :فالقائد الفعال هو القائد القادر على حل المشاكل. 
ومثل هذا القائد يكون ذكيا و قادرا على وضع الخطط والإسترائيجيات و 
صنع القرارات الفعالة . 

4 القدرة على المبادرة :فالقائد الفمّال هو القائد القادر على الشروع بأعمال 
جديدة من تلقاء نفسه. ويعتبر هذا القائد بمن يثقون بأنفسهم و لديهم القدرة 
على المبادرة بإكتشاف المشاكل و الثعّرات . 

5. القدرة الفنية :بالإضافة إلى القدرات الإدارية يعتبر القائد الذي يمتلك قدرات 
فنية في العمل الذي يديره أكثر صلة بمرؤوسيه ممن لا يمنلك مثل هذه القدرات 
الفنية» وبذلك يكون هذا القائد أكثر كفاءة و أكثر فعالية . 

6. دعم المرؤوسين :فالمدير الذي يشجع مرؤوسيه و يثتى عليهم و يمدحهم بشكل 
يساعد على رفع معئوياتهم و دفعهم لمزيد من العطاءء يكون أكثر فعالية من 
غيره وقد يدفع لمزيد من الأداء عن طريق رفع معايير الأداء . 

7 التغذية الراجعة: وهى خاصية مهمة لابد من توافرها لدى القائد ليكون 
فعالاء بحيث تمكن المرؤوسين من معرفة موقعهم و بعدهم عن الأهداف 
الى يسعون لتحقيقهاء كما أنها تمكنهم من معرفة أداءهم الفمّال وفي ذلك 
تعزيز إيجابي هم . 

اولاً: نظرية الخط المستمر 
حددت العلاقه بين القائد ومرؤوسيه على اساس خط متواصل يفيس سلوك 
القائد بحيث يكون الطرف الأيمن السلوك الديمقراطي والأيسر السلوك التسلطي 
والذي يحدد هذه الاساليب هو مدى الحرية التى يرغب القائد تركها لمرؤوسيه في 
المشاركة في اتخاذ القرارات: 
1. يتمخل المدير القرار ويبلغه للمرؤوسين. 
2 يتخذ المدير القرار ويقنع به المرؤوسين. 
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نظربات القيادة الإداريهة 
. يقدم المدير افكارة ويتقبل الأسئلة. 
. يقدم المدير قرارات اولية قابلة للتغيير والتعديل. 
. يقدم المدير المشكلة ويتقبل افتراحات ويتخذ قرارات. 
. يمحدد المدير ابعاد المشكلة للمجموعة ويطلب منها اتخاذ القرار. 
. يسمح المدير للمرؤوسين باخاذ القرار ضمن حدود يضعها لهم. 
نيا: نظرية الشبكة الإدارية (:116013 0110) 1ل أطعع 2 تقسصر عط1) 

استطاع روبرت بلاك و جين موتون في عام 1964م تصنيف السلوك القيادي في 
خس مجموعات أساسية؛ وتعكس هذه النظرية درجة إهتمام القادة في كل منها ببعدين 
أساسين هما : ظ 

1. درجة الزهتمام بالإنتاج (المهمة) 

2. درجة الإهتمام بالأفراد (العلاقات) 
هناك خمسة اساليب رئيسة للقيادة حسب هذه النظرية: 

1. القيادة الضعيفة: اهتمام ضعيف بالافراد والونتاج. 

2. القيادة المعتدلة: اهتمام معتدل بالافراد والونتاج . 

3. القيادة الإونسانية: اهتمام عالي بالافراد و ضعيف بالإنتاج. 

4. قيادة الفغريق: اهتمام عالي بالأفراد و بالوئتاج. 

5. القيادة المتسلطة: اهتمام عالي بالإئتاج وضعيف بالافراد. 

وان انبح اسلوب في القيادة هو فيادة الفريق التى تركز على الأفراد والونتاج. 

يظهر الإهتمام بالعمل في: 

1. نحديد الإنشطة وإفتراحم خطط العمل . 

2. التعرف على المشكلات وإيناد حلول ها. 

3. تجميع المعلومات وتزويد المرؤوسين بها. 

4. الإفادة بالرأي بما يطور مجالات العمل. 

5. التنسيق بين مجالات العمل المختلفة . 

6. دراسة إمكانية تنفيذ الآراء والمقترحات. 


فيا ند اليا ازاك 3 ]م 
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الفصل الثاني 
7 تقييم مسارات العمل بالقياس الى معايير الأداء السابق تحديدها. 
8. دراسة معوقات التنفيذ وإيجاد الطول ها. 
9 التطوير والتوضيح لجالات العمل الحالية. 
يظهر الإهتمام بالعاملين في: 
1. التشجيع والإستجابة للميول والإتجاهات الإنسائية لجماعة العمل. 
2. إتاحة الفرصة لمساهمة العاملين في إتخاذ القرارات. 
3. إشراك ا مجموعة في وضع وتحديد الأهداف وتقسيم العمل وتحديد معايير الأداء. 
4. السماح للعماملين بالتعبير عن آرائهم ومشاعرهم. 
5. إحداث التجانس وتشجيم الإتفاق العام والتوحيد في آراء العاملين. 
6. تقديم النصح والأرشاد. 
7 تخفيض درجة التوتر وعدم الؤستقرار بين العاملين. 
(09إنارة |[ |[ | لطلس] ©:1)إدارة | 


شغ | | || | | الاي 
لكا اكاك ااا الا الا ااا 





الاهتمام بالإئتاج 
شكل(1-2) 
نموذج الشبكة الإدارية ويبين الأنخاط القيادية الخمسة التى تضمتتها الشبكة الإدارية في نموذج بليك وموتون 
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نظريات القيادة الإدارية 


يلاحظ من الشكل السابق أن البعد الآفقى ها يعبر عن بعد الإهتمام بالإنتاج. 
بينما البعد الرأسي عن بعد الإهتمام بالأفراد (العاملين)» كذلك يلاحظ تحديد كل من 
بليك و موتون لخمسة أنماط إدارية (17/1--1-1/9/ 5-9/ 5 - 9/ 9) يعبر كل 
منهم عن درجات مختلفة من الإهتمام بكل من البعدين» بحيث يعبر الرقم الأول(من 
اليسار) عن درجة الإهتمام التى توليها الإدارة للأفراد» بينما يعبر الرقم الشاني عمن 
درجة إهتمامها بالإنتاج فمثلا النمط (1/9) يسبرعن درجة منخفضة جدا للإهتمام 
بالإنتاح (1) و درجة مرتفعة جدا للإهثماء( 9 ) بالأفراد (ومن هذه الأنماط القيادية 
(الغمري»:1979: ص160- 162). 

1. النمط (1/ 1) الإدارة السلبيةالمتساهلة:(77211عمقسة]/8 5160أتاء؟؟0 ترس1) 

إن هذا النمط من القادة الإداريين يولون إهتماما ضئيلا جدا للأفراد والإنتاج 
على حد سواء وبالثالي فالنتيجة المتوقعة لمثل أولئك القادة هي عدم نحقيقهم لأي 
أهداف إنتاجية وعدم تحقيق أي درجة معقولة من الرضا الوظيفي بين العاملين ني 
وحداتهم التنظيمية وينعكس ذلك بطبيعة الحال على علاقات العمل حيث تسودها 
الصراعات و الخلافات المستمرة. 

2. النمط (9/ 1)الإدارة العلمية (السلطوية :7ع صءع مسصة1ة عتلقفسعك5) 

يعبر هذا النمط عن إهتمام كبير بالإنتاج وبتحقيق النتائج العالية حتى ولو تم 
ذلك على حسات العاملين حيث يقل الإهتمام بهم إلى درجة كبيرة (1)) ويعكس هذا 
النمط الإداري المبادئ الي نادى بها فردريك تايلورفي نظريته ((الإدارة العلمية)). 
ويؤمن القادة الإداريين بوجوب إستخدام السلطة مع المرؤوسين لإنجاز العمل و أهمية 
فرض أساليب الرقابة الدقبقة على أعمالهم» ودائما ما يضعون تحقيق النقائج و كأنه 
الحدف الوحيد الذي يسعون إليه حتى ولو تم ذلك على حساب العاملين ومشاعرهم. 
3. النمط (1/ 9)الإدارة الاجتماغية:()10672عع81222 دان لوء50) 

يعكس هذا النمط الإداري إهتماما كبيرا بالعنصر الإنساني ويتم ذلك أحيانا 
على حساب نحقيقهم للأهداف الإنتاجية المطالبين بتحقيقهاء وكثيرا ما يتمادى هؤلاء 
القادة في تقدير أهمية مراعاة العلاقات الإنسانية فيسعون بشتى الطرق للقضاء على 
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الفغصل الناني 
أي مظاهر قد تنتج عنها خخلافات بين العاملين حتى ولو كان ذلك على حساب 
الإنتاج. 
4. الدمط (5/ 5الإدارة المتأرجحة:(113621 8121188 تتنااسكدةء2) 

يشبه هذا النمط الإداري ببندول الساعة الذي يستمر في التارجح بين طرفي 
المدى الذي بتحرك فيه ولايثبت عند وضع معين» ففي بعض المواقف يلجأ القادة 
المنتمون هذا النمط إلى أسلوب(1/ 9) وذلك عندما يشعرون بإحتمال مواجهتهم 
للمتاعب من جانب العاملين» ولكن إذا هدأت حالة العمال قد يلجأون إلى النمط 
(1/9) فيضغطون على العاملين من أجل الإنشاج» وكثيرا ما يؤمن هؤلاء القادة 
بأسلوب منتصف الطريق. 
5. النمط (9/ 9)الإدارة الجماعيةإدارة الفريق:(20ء تدع ع قصة1؟ دددء1) 

إن القادة الذين ينتمون إلى هذا النمط الإداري يولون عناية فائقة و إهتماما 
كبيرا لكل من بعدي الإلناج و العاملين» فمثلا هؤلاء القادة يؤمشون بأن العمل 
الجماعي يعبر عن الركيزة الأساسية اللازمة لتحقيق الأهداف الإنتاجية الطموحة. 
ويلبي ذلك على إبمان عميق بأهمية العنصر البشري و إشباع الحاجات الإنسانية لدى 
هؤلاء القادة وبالتاليى يحققون مفاهيم المشاركة الفعالة للمرؤوسين في تحديد الأهداف 
وإختيار أساليب التنفيذ والمتابعة اللازمة للأهداف المطلوب تحقيقها. 

وبمثل هذا الأسلوب القيادي تسود الجماعة روح الفريق و مفاهيم التعاون 
الخلاقة وتسود علاقات الإخاء و الود بين القائد و المرؤوسينء وبين المرؤوسين 
وبعضهم البعض. 

ويعرض الأستاذ الدكتور سيد اطهواري المقارنة لهذه الأنماط الخمسة على الوجه 
التالي في الجدول (1-2). 

و في نهاية الثمانينبات قام كلا مسن بليك و مكانزي بتطوير نظرية الشبكة 
الإدارية» وأضافا ثمطان مركبان هما الفياض»:1995.ص ص40-39). 
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جدول (1-2) 
مقارنة الأستاذ الدكتور سيد الهواري للأنماط القيادية الخمسة في نظرية الشبكة الإدارية» حيث عبر 
من العمل أو الونتاج 3 زع و حم الئاس أو الأفراد ب زن 












عائلية (في 
جاه وأحد) 


الرقع الى أعلى والتقاليد ورأي 
الأغليية 
( العقاس 


يتدرج من 
المجعلا) 


معرقة سيبا ليطأ 
باعتباره نائها من 


سوء فهم 











بالمواجهة بهم 
الالترام الابتكار 
العقل المفترح 
الاحترام النظرة 
المستقبلية 
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الفصل الثاني 
الإدارة الأبوية(9+9) 
يتكون هذا اللمط من مزيجح من النمطين (إدارة الناديء الإدارة السلطوية). 
ويرمز له (9+9) بإستخدام إشارة (1) لتمييزه عن إدارة الفريق(9/ 9)» وفيه يستتخدم 
القائد الجانب اللين من (1/ 9) مع الجانب القاسي من (1/9) معاء فتجمع بين 
نفيضين هما الإهتمام بالإنتاج على حساب الأفراد والإهتمام بالأفراد على حساب 
الإنتاج» فالقائد هنا كالاب الذي يعطف على أولاده ولكنه صارما معهم بحيث 
بأمرهم ويطلب منهم الإذعان» فهو يعتبرهم أقل منه معرفة و إدراكا للامور. 
الإدارة المتقلبة: 
تتكون هله الإدارة من مزيج من الأغاط الستة السابقة» حبث يستخدم القائد 
أحد الأنماط الستة أو مزيج منهاء مما يئاسب طبيعة المرؤوسين ويساعد القائد في 
الحصول على المنفعة الشخصية الى ربما يهدف إليهاء ويمكن لهذا القائد أن يهدد 
المرؤوس أو يقدم له منفعة شخصية بالمقابل أو يستغله و يضلله . 
كالثا: النظرية الوظيفية 
تحدد القيادة في اطار الوظائف والاشخاص الذين يقومون بها طبقا لحجم ما 
يقوم به كل منهم من هذه الوظائف.وهذه النظرية تصلح اساسا لاختيار القادة 
والمديرين في مجال ادارة المؤسسات نظرا للصعوبات التطبيقية التي تصادفها. 
ياه نظرية النظم الإدارية ل (رئيسس ثيكرت) 53511135 112111اء 1131125 
ترتكز على الإتجاهات الخاصة بالثقة في العاملين وقدراتهم. وهي على الحو 
التالي : 
1. الإدارة المستغلة 101:162156)ناة 101]176م::1 يعكس هذا النمط المظاهر التالية: 
« إنخفاض درجة الثقة في المرؤوسين لدرجة كبيرة. 
« التركيز على إستخدام التخويف... والتهديد ... والعقاب.. بالاضافة الى بعض 
المكافات العرضية . 
» التركيز على أسلوب الاتصال من أعلى الى أسفل ( أوامر من القيادة وتقارير 
أداء من المرؤوسين). 
5 ب 5" 
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٠‏ إلنخفاض درجة التداخخل بين الرؤساء والمرؤوسين. 
ه أغلب القرارات تتخذ في قمة التنظيم.. وتفرض عن طريق الأوامر الى لاتترك 
مجالاً كافياً للمشاركة من المرؤوسين في تحديد الاهداف. 
« التركيز على إستخدام الاأساليب الرقابية البوليسية من جانب القائد. 
2 الإدارة الجماعية المشاركة تدده ع حناهماعنتروم 
ه درجة عالية من الثقة في المرؤوسين وقدراتهم. 
إستخدام نظم الحوافز الإقتصادية المبينة على درجة مشاركة العاملين الفعالة. 
٠‏ مشاركة المرؤسين في تحديد الأهداف... وتحسين أساليب العمل.. في تقييم نتائج 
العمل. ِْ 
« درجة عالية من التداخخل بين الرؤساء والأفراد والجماعات. 
ه درجة عالية من الاتصالات بجميع انواعها. 
. سيادة روح الثقة .. والتعاون.. والصدافة بين المجموعة. 
ه درجة عالية من ممارسة عملية الرقابة على المستويات الدنيا من التنظيم. 
3. الإدارة المتسلطة العادلة 
يعكس هذا النمط والوالد الذي يؤمن بإستخدام سالطة الآبوية تجاه تحقيق 
الصالح العام للأبناء وللاسرة ككل. 
4 الإدارة الاستشارية )سدع ع مصة]ة عتحللة)[شدكصه6 
يسمح القائد للمرؤوسين إبداء آرائهم إلا أن القرار النهائي يظل من إختصاص 
القائد الذي قد يأخذ بهذه الآراء والإقتراحات أو لا يأخد بها. 
1-6-2 الأنفاط القيادية 
هناك من يرى ان للقيادة الانماط الاتية: - 
أولاً:القيادة المتساهلة ( أو المتسبية) «ذه1 - 1259165 
يتسم سلوك القادة من هذا النوع الى أقل من الشدة في توجيه مرؤوسيهم بحيسث 
يتركوا لمرؤوسيهم الحرية الكاملة في إتخاذ القرارات دون أي نوع من التقيبم أو المتابعة 
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لاداع مرؤٌوسيهم. وهذا يعنى غياب القيادة اللتقيقية في الموقف الذي يوجد فيه هذا 
الدوع من القادة. 
ثانياً: القيادة الأوترقراطية 45401812 
يتسم سلوك القادة هنا بممارسة درجة كبيرة من التوجيه والتدخل في شؤون 

العاملين... مع إتعدام مشاركة العاملين في التخطيط والرقابة لذا يطلق عليها: 

© القيادة امتسلطة :01212113 طالتث 

القيادة المتمركزة في السلطة 0ع5عامع0) -08هع.1 

© القيادة الموجهه ع/اان1:6نآ 
ثالثا: القيادة البيروقراطية 1118]1قع:8111 
أساسية. فهو يعتمل في تنظيم عمله ومرقؤوسيه على جموعة مون اللوائح والقواعد 
والتعليماتث |اللحددة التي لجسا على القائذ ومرؤوسبيه الالتزام بها حرليا. 


رابعاً: القيادة الديمقراطية 12111202261 
بتسم سلوك القائد الديمقراطي بدرجة عالية من المشاركة الجماعية في إتحاذ 

القرارات ودرجة عالية من المسائدة من جانب القائد. 
ومن مقاهيم الديمقراطية: 

انتخاب القائد من قبل الأفراد. 

» أستخدام أسلوب التصويت في جميم الأمور. 

٠‏ أستخدأآم أسلوب التصويت في تحديد أهداف الجماعة. 
ومن أنواع القيادة الديمقراطية: 

٠‏ القيادة المتلمركرة في المرؤوسين 26016260 -وععنزه1[مص8 

* القيادة الاستشارية 501]81176مه 

* القيادة المشاركة 814196من2211 
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7-2 نظريات التأثير على المرؤوسين 
وتتعلق بالأسباب أو الأساليب التى تمكن القادة من التأثير على مرؤؤوسيه. 
بغض النظر عن فعاليته كقائد» وهي من أوائل النظريات القيادية ومنها: 
[. السمات القيادية: وهي صفات شخصية يمتلكها القائد» مثل :القوة الجسدية و 
الذكاء و قوة الشخصية. ما يجعل المرؤوسين يقبلوا به كقائد و يتأثروا به . 
2 القدوة: حيث يقوم المرؤوسون بتقليد قائدهم الذي يعتبرونه ثموذجا لتصرفهم؛ 
وعندما لايكون تصرف القائد قدوة: قإنه يرسخ عدم الثقة في نفوس مرؤوسيه . 
3. الحزم والإصرار: يستجيب المرؤوسين لقائدهم نتيجة حزمه في طلبه و إصراره 
عليه» ويكون هذا القائد عادة صريحا و واضحا فى طلبه . 
4. التبرير المنطقي: القائد هنا يحمل أتباعه على الأداء المطلوب عن طريق تبريره و 
تسويغه لهم . 
ذ. التودد للمرؤوسين و الثناء عليهم: بعد ذلك يطلب منهم ما يراد أداؤه» وهذا 
أسلوب يتبعه كل قائد لا يثق بنفسه . 
8-2 نظريات التمط القيادي 
و تصف هذه النظريات مط القائد الذي يدش عن مجموعة توجهات القائد و 
بناءا على هذه النظريات فإنه يمكن أن نتنبأ بسلوك القائد مع مرؤوسيه بمجرد أن 
نعرف ثمطه القبادي و الذي قد يكون فعالا أو غير فعال» ومن هذه النظريات: 
1. أنماط إستخدام السلطة: أي مدى إستتئثار القائد بعملية صنع القرارء وهناك 
العديد من الثماذج التى وضحت هذه الأتماط ومنها: 
أ. نموذج وايت و ليبيت: ومن هذه الأغماط 
1. السلطوي الأتوقراطي :حيث يحاول القائد أن يستاثر بأكبر قدر من السلطة 
وعلى المرؤوسين الإطاعة و الإستجابة . 
2. النمط المشارك :وهو النمط الفعال في هذا النموذج حيث بشترك المرؤوسين 
بصنع القرار» ومن صور هذا النمط مايسمى (الإدارة بالتجوال)» حيث يقوم 
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الفصيل الثاني 
القائد يجمع المعلومات من المرؤوسين أثناء الولات التى يقوم بها على أقنسام 
المنظمة» ويتسخذ في هذا النمط قراره بأسلوبين هما : 
« القرار بالإجماع: بحيث يشجع القائد النقاش حول الموضوع. وبعد ذلك يتخل - 
القرار الذي يحظى بموافقة جميع الأطراف المعنية . 
« القرار الديمقراطي :القرار هنا لايتطلب الإجماع وإنما تلزم موافقة الأغلبية 
عليه . 
« النمط المتسيب :وفيه يخوّل سلطة صنع القرار للمجموعة ويكتفي بإعطاء 
إرشادات و توجيهات وبعد ذلك يتدخعل عندما يطلب منه فقط . 
ب. نموذج نلنبوم و شمث: ويسمى (نظرية الخط المستمر في القيادة (ويشتمل على 
سبعة أغفاط قيادية هي : 
1. يتخل القرار بشكل أوامر على المرؤوسين تنفيذها . 
2. يشخذ القرار لوحده ويبرره للمرؤوسين . 
3. يحاور المرؤوسين بشأن القرار ولايلترم بتنفيذ إقتراحاتهم . 
4. يستشير المرئوسين بشأن القرار وفد ينفذ بعض مقترحاتهم . 
5. تنم مناقشة القرار جو ديمقراطي ويتخل القرار بناءا على رأي الأغلبية . 
6. يصدر توجيهات بشأن القرار للمرؤوسين ويتركهم يتخذون القرار بأنفسهم . 
7 يعطي اللحرية الكاملة للمرؤوسين بشأن إتخاذ القرار حيث يتخذون القرار 
بأنفسهم . 
ج. نموذج ليكرث : حيث قسم القيادة إلى أربع فئات هي: 
1. المتسلط الإستغلالي :يتسخل القرار ويلزم المرؤوسين بتنفيذه . 
2. المتسلط النفعي :يحاور المرؤوسين بموضوع القرار ثم يتخذه بنفسه . 
3. الإستشاري :يستشير مرؤوسيه بأمور القرار و يسمح بمشاركتهم في بعضص 
جوانب القرار . 
4. الجماعي/ المشارك :تتم مشاركة المرؤوسين في صنع القرار الذي يتخذ بالأغلبية, 
وقد دعا ليكرت لإستخدام هذا الأسلوب القيادي لإعتقاده بفعاليتهء وذلك 
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نطلريات القيادة الإدارية 


لإن الإدارة الوسطى همزة الوصل بين الإدارتين العليا و الدنيا في مجال صنع 
القرار . 

2. أنماط تعتمد على إفتراضات القائد :ومنها 

أ. موذج مكريجور 

٠‏ نظرية60: يفترض القائد فيها أن العامل لا يرغب في العمل و يتهرب منه ولذلك 
يجب إجباره عليه» ويجب توجيهه و مراقبثه و معاقبته إذا خالف التعليمات . 

ه نظرية©: يفترض القائد فيها أن المرؤوس لايكره العمل إلا بسبب عوامل 
خارجية» ويتمتع المرؤوس برقابسة ذاتية ويمكن توجيهه بأساليب غبر الرقابة و 
التهديد» وتحفيزه بأساليب كثيرة مثل: التفويض وزيادة حرينه. الإثراء الوظيفي. 
التوسع الوظيفي. المشاركة في صنع القرار» ويفترض ف الفرد أنه قادر على الإبداع . 

ب. أموذج أوشي 
وبفترض (أوشي) أن الفرد الأمريكي يختلف في ثقافته عن الفرد الياباني» 
وحنى يتم الإستفادة من الأساليب القيادية اليابائية حاول (أوشي) تعديل هذه 
الأساليب لتناسب الثقافة الأمريكية؛ فعلى سبيل المثال الممارسات اليابانية التالية : 
القراربالإجماع: أسلوب جمع المعلومات من أسفل لأعلى؛ المسؤولية 
الإجتماعية» التنظيم غير الرسمي يجب أن تمارس في المؤسسات الأمريكية على الشكل 
التالي: القرار بالأغلبية» حرية إنسياب المعلومات ويغلب عليها من أعلى لإسفل؛ 
المسؤولية الجماعية و الفردية معاء التنظيم الرسمي و البيروقراطي مصحوبا بشبكة من 
العلاقات غير الرسمية ومحاولة ترسيخ الثقة و الإحترام المتبادل. 
3. أنماط تعتمد على إهتمامات القائد بالإنتاج و الأفراد معا: كلموذج بليك و 

موتون(نظرية الشبكة الؤدارية). 

9-2 النظريات الموقفية يك القيادة 

يقول أصحاب هذه النظريات و مؤيدوها بآن الفعالية القيادية لايمكن أن تعزى 
لدمط قيادي محدد. فالموقف الذي يتواجد فيه القائد هو الذي يجحدد فعالية القائد .ومن 
هذه النظريات: 
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الفصل الثاني 





1. تموذج فيدلر :4# هذا النموذج لابد من قياس أمرين هما: 
الأمر الأول : وصف القائد لمرؤوسه الأقل تفضيلا عنده؛ فقد يصفه القائد بأنه جيد 
وعندها نقول أن القائد يهتم بالمرؤوسين؛ وإن وصفه بأنه غير جيد نقول 
إن القائد يركز على المهام» وقد يهئم بهما بشكل منوسط (وقفد شكك 
الباحثين بصدق هذا المقياس). 
الأمر الثاني : الموقف القيادي و يقاس من خلال الأبعاد الثلاثة التالية مرتبة حسب 
أهميتها: 
ه علاقة القائد بمرؤوسيه: جيدة(ج) أو سيئة(س) 
٠‏ هيكلة المهام : فد تكون مهيكلة م أو غير مهيكلة(غ) 
٠«‏ قوة القائد: قد يكون قويا(ق) أو ضعيفا(ض) 
وينشأ من هذه الأبعاد ثمانية مواقف قبادية تحدد درجة سلطة القائد فشي أحد 
المواقف (سيغء.ص) تكون سلطة القائد قليلة وبلزمه التركيز على المهام؛ وفي المواتف 
الأربعة التالية: سمغ ءق). (س»مءض). (سءمءق). (جءغءض) تكون سلطة القائد 
معتدلة وبلزمها فائد يهتم بالعلاقات الونسانية. 
وف المواقف الثلاثة الباقية: (جءغءق). (ج.مءض (2 جع مق (تكون سلطة 

القائد قوية» ويلزمها قائد يركز على المهام و العلاقات الإنسائية. 

2. نموذج هاوس وإيفاتس: أطلقا عليه المسار و الحدف. وبيئا أن المهمة الأساسية للقائد 
هي توضيح الأهداف للمرؤوسين ومساعدتهم لتحقيقها بافضل الطرق بالإعتماد 
على نظرية التوقع و نظريات الحفز آما العوامل الظرفية في هذا النموذج فهي: 

* بيئة العمل :المهمةءنظام المكافات.و العلاقة بالزملاء . 
« صفات العاملين :حاجاتهم, الثقة بالنفس و قدراتهم . 
» أما الأساليب القيادية التى يمكن للقائد إستخدامها في ظل هذه الظروف فهي: 
أ. المساند :يهتم محاجات المرؤوسين و راحتهم و يخلق جو عمل مريح هم . 
ب. المشارك :يعطي المرؤوسين المجال للمشاركة في صنم القرار . 
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نظريات الشيادة الأداريه 


ج. الإجرائي :يزود المرؤوسسين بالإجراءات و التعليمات و التوقعات بشكل 
واضح . 

د. الإنجازي أو التحدي يضم للمرؤوسين أهدافا تتحدى قدراتهم وتساعد على 
تطوير أدائهم و تشعرهم بثقة قائدهم بهم . 

3. نموذج فروم وياقون: أطلقا عليه (مخطط عملية صنع القرار) وبينا فيه خمسة أساليب 
لصنع القرار تعتمد على الوضع الذي يمكن تحديده من خلال الإجابة على سبعة 
أسئلة (بنعم أولا)» وتتعلق هذه الأسئلة: بنوعية المشكلة؛ كفاية المعلومات.هيكلة 
المشكلة.أهمية قبول القرار من قبل المرؤوسين:مدى قبوهم للقرار الذي يتصنعه 
القائد بنفسه»مدى مشاركة المرؤوسين في تحقيق أهداف المنظمة عند حل هذه 
المشكلة و إحتمال أن يتسبب الحل الأمثل بنزاعات بين المرؤوسينء أما الأساليب 
الخمسة لصنع القرار فهي: 

* يصنع القرار لوحده . 

» يصنع القرار لوحده بعد الحصول على المعلومات من المرؤوسين . 

© يصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين فرادى . 

يصلع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين كمجموعة . 

.8 يصنع القرار بشكل جماعي مشارك . 
10-2 الاتجاهات الحديثة ف القيادة 

إن امتدادات المداخل الموقفية للقيادة ركزتث على أساليب القيادة وطبيعة 

المرؤوسين وخصائص الموقف. لقد اصبحت متغيرات الموقف محدداً اساسياً قوبأ بحيث 
يمكن القول أنها فتحت الباب أمام الحديث عن عدم البحث إلى أسلوب قيادي مرئبط 
بشخصبة القائد. ونتكلم هنا عن بديل معوض (2)58065)5016 للقائد وهو مجموعة 

متغيرات موثفية تجعل من الاسلوب القيادي غير ضروري وزائد. 

ه وهناك محيد (811262:ناه/3) للدور الشخصي للقيادة بحيث بصبح سلوك القائد 
مرتبطاً بهله المجموعة من المتغيرات الموقفية» وقد مثلت هذه التوجهات مع غيرها 
إطاراً عامأ لمداخل أكثر حداثة لدراسة القيادة نستعرض اهمها بالآتي: 


- 83 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





الفصل الثاني 

1. القيادة الكاريزمية والقيادة الرسالية. 

2 القيادة التبادلية والقيادة التتحويلية. 

3. القيادة في بيئة العمل الجديدة. 

اولا: القيادة الكاريزمية والقيادة الرسالية 

ان القائد الكاريزمي هو القائد الذي لديه القدرة على تحفيز العاملين للحصول 
على منهم على أداء يجاوز أو يتفوق على ما هو متوقع. والقائد من هذا النمط لديه 
قدرة على الإيجاء والإلهام للعاملين بحيث يستخدموا اقصى طاقة لديهم ويلترمون تماماً 
تجاه المنظمة الى يعملون فيها متجاوزين مصالحهم الخاصة ومضحين من اجل صالح 
المنظمة 
ويأتي الاثر الكاريزمي للقائد من: 

1. صياغة رؤية شاعغة لمستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالانتساب اليه. 

2. بناء نظام قيمي متكامل يعرف كل عضو ف المنظمة موقفه فيه. 

3 كسب ثقة الزبائن وودهم وبالتالي إخلاصهم في العمل بشكل دائم. 

4. وعادة ما يكون القائد الكازيزمي ذو شِخْصَيية قوية ومحبوبة وينظر إليه كبطل 
ولدية انها مهارات في تو ضيح الرؤية القيادية (إتطاةتعهمع.] بحتقده7151؟) الي 
تخاطب قلوب واحاسيس العاملين جاعلة منهم جزاءأ أساسياً من بناء كبير 
يتجاوز حدودهم الذاتية» فهم ينظ رون إلى ما وراء الواقع والحقائق الظاهرة 
ويساعدهم على رؤية المستقبل كحالة براقة ومحتملة التحقيق حثى لو كانت 
خارج إطار الجوانب الملموسة في الوضع الراهن. 

5. فالرؤية هي مستقبل جذاب وبراق موعود وليس حالة آنية جاهزة تصل إليها. 
فالقائد الكاريزمي لديه رؤية قوية للمستقبل ويستطيع تحفيز الآخرين لمساعدته 
في إنجازها. فتأثيره العاطفي على المرؤوسين كبير ويتمتع بنظرة بطولية مسن قبل 
هؤلاء المرؤوسين. 

6, من المفيد إحمال الصفات الكاريزمية التي أجمع عليها الباحثون. وكالآتي: 
« ثقة عالية بالنفس. 
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نظريات القيادة اللإدارية 

رؤية مستقبلية. 

قدرة على تفصيل الرؤية وجعلها مفهومة من قبل الآخرين. 

فناعات كبيرة بالرؤية الى يطرحها. 

« سلوك غير معتاد وخخارق. 

» يتمتع بمظهر الرجل الذي يؤمن بالتغيير ويعمل من اجله باستمرار. 

» حساسية عالبة جدأ للتغيرات البيئية وما يحيط به من أحداث. 
ثانيا: القيادة التبادكية والقيادة التحويلية 

ان القيادة التبادلية هي قيادة توجه جهود المرؤوسين بشكل ايجابي من خلال 
المهام والمكافآاث ونظام الحوافز والهيكل. وبالتالي فإن القائد ضمن هذا السياق يهتم 
بتوضيح أدوار المرؤوسين ومتطلبات المهام الموكلة اليهم ويضع الميكل الملائم ونظام 
التحفيز المطلوب وكذلك العناية ببناء علاقات تعزز العمل مع المرؤوسين. ومن هذا 
المنطلق فإن القيادة التبادلية تتمتع بالقدرة على إرضاء المرؤوسين كمدخل لتحسين 
الإنتاجية بمعنى أنها تتفوق في الوظائف الادارية فهى مثابرة ومتسامحة ومتفهمه وذات 
حل شادلة رط ١‏ 

وتؤكد على المظاهر غير الشخصية للقيادة مثل الخطط الكفوءة والحدولة 
والموازنات الصحيحة. كما ان لحا الرغبة في توليد الالترام بالأعراف والقيم التنظيمية. 

أما القيادة التحويلية: فهي القيادة الى لما قدرة فائقة في الإيحاء للمرؤوسين 
للقيام بأفضل ما يمكن من جهود لصالح المنظمة للارتقاء بالاداء وأهم ما يميزها هو 
الاثر الاستثنائي الخارق على المرؤوسين. والقيادة النحويلية نشبه القيادة الكاريزمية 
لكنها تتميز بكونها ذات قدرات خاصة لإحداث التغيير وتحقيق الإبداع عن طريق 
ننظيم حاجات المرؤوسين واهتماماتهم ومساعدتهم على استخدام طرق جديدة لحل 
الشاكل القديمة وتشجيعهم على مناقشة الحالة الراهئة دائماً. والقيادة التحويلية تخلق 
تغييرأ مهمأ على صعيد المرؤوسين والمنظمة فضلاً عن قدرتها على قيادة التغيير في 
رسالة المنظمة وإستراتجيتها وهيكلها وثقافتها وكذلك الارتقاء بالإبداع التكنولوجي 
سوام كان منتجات أو عمليات إنتاجية. 
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الفصل الثاتى 

إن القيادة التحويلية وهي تواجه تحديات ادارية مستمرة تحاول باستمرار أن 
تطور جوانب الشخصية للتعامل مع هذه التحديات» وهنا فإن امتلاك السمات 
القبادية والمعرفة بالسلوكيات القيادية والعوامل الموقفية لا يكفي لوحده للنجاح في 
مهمات أصبحت معقدة وهذا يعنى أن المدير يجب أن يكون مهيئا للقيام بدور إيحائي 
رو حي بدون أي فسر أو أكراه للمرؤوسين. ومن المهسم الاشارة إلى أن القيادة 
التحويلية المهتمة بالتطلعات وتحقيق الالتزام بالأداء وبناء الثقسة يفترض ان تتمتع 
بالخصائص التالية: 


1. الرؤية. 

2 الكاريزما. 

3. الرمرية 

4. التمكين للآخرين. 
5. خصوبة الخيال. 


6. النزاهة. 
كالثا: القيادة ل بيئة العمل الجديدة 
ان التطور الحاصل في بيئة الأعمال الكبيرة الى تواجه منظمات الاعمال قد غير 
من مفهوم القيادة؛ فالعولة والتجارة الالكترونية والاتصالات وتكنولوجيا المعلومات 
ساهمت في خلق مكان عمل جديد وغيرت من مصالح العاملين وتوقعاتهم وخخحلقست 
تنوع عالي وهله جميعها وجهت بشكل آخر إطار التفكير حول الممارسات القيادية 
ورغم أن امجالات التى أصابها التغيير كثيرة إلا أننا سنقتصر على مجموعة منها 
وكالاني: 
أ. المستويات الخمسة للقيادة. 
ب. القيادة الافتراضية. 
ج. القيادة الخدماتية (الداعمة). 
د. القيادة النسائية. 
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نظريات القيادة الادارية 





أ. المستويات الخخنمسة للقيادة (صنطة:06هع,.1 5 [ع16) 

تقوم فكرة هذا المنظور على أسياس الدراسات التى قام بها 2011125) 1111ل 
وآخرون حول إمكانية تحويل الشركات الجيدة إلى شركات عظيمة حقأ. ويقده 
الباحثون المستوى الخامس للقيادة باعتباره أعلى مستوى في المهرم قابليات المدراء 
ويوضح الشكل التاليى خختصائص هذا المستوى الخامس. 

ولعل أهم صفة للقادة ف المسيتوفق الخامس هو التواضع وعدم وود 
مشاعر الأنانية وهذا يناقض مفهوم القيادة من وجهة نظر نظرية القائد العظيم 
النى تفترض أنانية عالية وطموح كبير شخصي . 


المستوى الأول : قابلية فردية عالية مساهم المستوى الثاني : عضو فريق عمل مساهم 
ومنتجج وليدة معارف ومهارات وعادات بفاعلية بانجازات أهداف فريق العمل 
وسلوكيات ايجابية فردية في العمل ويتجاوب بفاعلية مع أفراد فرق العمل 


المستوى الثالث : مدير متمكن يضع الخطط المستوى الرابع : تنفيك فاعل يقوم ببناء التزام 
وبنظم الناس بكفاءة وفاعلية لمتابعة انجاز واسع لرؤية واضحة ومتفوقة ويحفز 


الأهداف العاملين لأداء أعلى 


المسترى الخامس : المستوي 5 للْعيادة باع 
منظلمة عظي عظيمة قادرة على التحمل من خعلال 
تواضع شخصي ومهنية عالية للقادة 
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الفصل الشائي 





ب. القيادة الافتراضية 

هناك الكثير من العاملين الذين يؤدون أعمالهم ف فضاء الانترنت أو عسن 
بعد من خلال منازنهم وهذا يعنى وجود بيئة عمل مفترضة وليست فعلية وقد لا 
يجتمع العاملون مع بعضهم إطلاقاً. هنا تواجه القيادة مصاعب للموازنة بين 
الميكل والمساءلة مع المرولة: فالمشكلة هنا كيفية التأكد من ان العاملين يؤدون ما 
هو مطلوب منهم بدون رقابة وإشراف مباشر بالطرق المعروقة. مجدد القادة 
الاهداف والمهام بشكل وافسح وتكون مهمتهم الرئيسية هي خلق الالتزام 
وتحشيزه 0-١‏ العاملين وإبقائهم على علم بما يجري في المنظمة بشكل مستمر بدون 
معرفة بعضهم البعض . 

011111111100000 بصفة العقلية المتقتحة والمرنة مع 
التركيز على الحلول وليس على المشاكل بذاتها. كما تكون لديهم قدرات اتصال 78 
وقدرات تدريبية في مجال بناء العلاقات الى : تعتبر أهم المهارات المطلوبة في هذا اجالع 
إن اختيار التكنولوجيا المناسبة وكبفية التعامل معها وتوظيفها بمقتضى طبيعة العمل 
هو مهمة أخرى من مهام القادة الافتراضيين. 

ج.القيادة الخدماتية 

إن القيادة في بيئة العمل الجديدة وضمن منظور القيادة الداعمة الخدمائية: نرى 
أن وجود العمل وتطوره مرئبط بالعاملين الذين يفترض ان يؤدوا أعمالهم بأفضل 
الصيغ بعد ان تتاح لهم الفرصة كاملة بذلك. حيث ينظر للقيادة بشكل مقلوب تدعم 
الآخرين المرؤوسين لأن المهمة الأساسية للقائد هي خدمة الآخرين والمنظمة. 
وإن القيادة الخدماتية تنطلق في عملها من مسئويين: 
الاول: إنجاز اهداف وحاجات المرؤوسين من أجل هدف أكبر هو تحقيق رسالة 

المنظلمة وميرر و-جودها. 
الثاني: إعطاء معنى للأفكار وللقوة وللمعلومات وللونجاز. 

وهنا فهم يقيمون الآخرين حقيقة ويشجعون المشاركة وتقاسم القوة والتكريس 
لتام للجهود وإيقاظ قوى المرؤوسين على توليد الأفكار والإبداع والالتزام. 
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نظريات القيادة الإدارية 
د. القيادة النسائية (صلطة ع0 هع1 ممحدده88؟) 
تشير أدبيات الإدارة الخاصة بموضوع القيادة إلى أن هناك أساليب قيادية نسائية 
لها خصوصيتها حيث أن نثائج بعض الدراسات تشير إلى أن الأداء وتقييمه من قبل 
الرؤساء أو النظراء أو المرؤوسين والخاص بالمديرات هو افضل منه لدى المدراء 
الرجال خصوصاً في بعض القابليات الإدارية مثل القدرة على تحفيز الآخرين 
وتشجيع الاتصالات ومهارات الإصغاء أو الانصات.. وقد سمي هذا المدخل الخساص 
بالقيادة النسائية التفاعلية (مقط1.630615 176اع1516:3) وهذا يعبى أن القائد يفضل 
أسلوب الإجماع والعمل التعاوني ويؤثر في الآخرين من خلال العلاقات وليس بالقوة 
النابعة من الموقع الوظيفي أو السلطة الرسمية. إن هذا يعنى أن الأسلوب ليس 
مقتصراً على النساء فقط بل أصبح مطلوباً من كافة المدراء الرجال للنجاح في مكان 
العمل. 
11-2 ما تستنتجه من نظريات القيادة 
من العرض السابق لأنماط القيادة يثور التساؤل عن ماهو النمط القيادي المشالي 
للقائد الفعال ؟ 
في واقع الأمر لا يوجد نمط واحد مثالي قابل للتطبيق في كافة ال منظمات وفي 
المواقف المختلفة داخل المنظمة الواحدة فعلى القائد أن يتنقل من نمط الى آخر بحيث 
يراعى ما يلي : : 
٠‏ طبيعة الموقف والظروف المحيطة . 
٠‏ طبيعة المرؤوسين . 
٠‏ تحقيق أهذاف العاملين والمنظمة في ذات الوقت . 
ه إدراك ومعرفة حاجات العاملين الغير مشبعة لوضع نظام فعال للحوافز . 
» معرفة آراء العاملين واتجاهاتهم في طرق العمل وأساليبه . 
* ليس هناك طريقه مثلى محددة وواضحة لقيادة الافراد. 
ه لا يوجد في الواقع قادة ديمقراطيين او اوتوفراطيين مئة بالمئة. 
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المصل الثاني 
٠‏ عملية القيادة معقدة نظرأ لتشابك العوامل وامتغيرات التي نؤثر فيها فيهأ 
» ان خخيرة القائد والمناخ والظروف السائدة و * شخصية القائد مي 52059 
الرئيسية التى تؤثر في سلوكه. 
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تنظريات القيادة الإدارية 
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الضفسل الثاني 
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الفصل الثالث 
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مقومات وعناصر القيادة الإدارية 


الفصل الثالث 
مقومات وعناصر القيادة الإدارية 





المقدهمة 

تعني الإدارة بمعناها العام تنظيم النشاط الجماعي للأفراد لتحقيسق أهداف 
معينة. وتعنى القيادة بمعناها العام-على النحو ما اوضحناه- عملية التأثير في 
نشاطات الأفراد وسلوكهم لتحقيق أهداف معينة. ..وقد تكون عملية التأثير هذه 
منصبة على النشاط الإداري كما قد تكون منصبة على غيره» ومن هنا فان مفهوم 
القيادة في جوهرة أوسع من مفهوم الإدارة» وان السلوك القيادي أوسع واشمل 
من السلوك الإؤداري. واله من الممكن تصور قبام قيادة على مستوى إداري. 
عندما تركز الإدارة اهتمامها على عملية التأثير التي يقوم بها المدير نحو موظفيه 
لتحقيق أهداف إدارية معينة. 

فالقيادة إذن غير الإدارة؛ والقيادة بمفهومها العام غير القيادة الإداربة والبى 
بكون محورها النشاط الإداري الذي يتم في إطار التنظيم 

وسنعرض فيما يلي لمعلى القيادة الإدارية وعناصرهاء والمعوقات التي واجهت 
الباحثين فى تحذيد معناها في مطلبين: احدهما: لبيان معنى القيادة وعناصرهاء 
والثاني: لمعوقات فهم القيادة الإدارية. 
1-3 القيادة وأسسها النفسية والاجتماعية 
أولا: معنى القيادة 

اذا رجعنا إلى الفكر اليوناني واللاتيني منقطة انطلاق لتحديد معنى القيادة 
لوجدنا ان كلمة قيادة (م3ط1.680625) مشتقة من الفعل «يفعل او يقوم بمهمة 
مااء كما ذكر «آرندت204(2تة) -لان الفعل اليوناني (616:ة) بمعنى يبدأ أو 
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الفصل اتثانث 
يقود او يحكم 3 يتفق مع الفعل اللاتيني (81161:ة) ومعناه يحرك او يقود. وكان 
الاعتقاد السائد في الفكرين يقوم على ان كل فعل من الأفعال السابقة ينقسم إلى 
جزأين: بداية يقوم بها شخص واحدء ومهمة او علم يدجزه آخرون. وذهب ١‏ 
آرندت» الى ان العلاقة بين القائد والأتباع تنقسم الى وظيفتين متبايئتين: وظيفة 
إعطاء الأوامر وهي من حق القائد» ووظيفة تنفيذ الأوامر وهي واجبة على 
أتباعه. ْ 
واستنتاجا من هذا التحليل مخلص « أرندت» إلى أن كلمة ١‏ قيادة) كانت 
تنطوي على علاقة اعتمادية متبادلة (دمتهاء: ععدعلدعمء10:2:0) بين من يبدأ 
بالفعل» وبين من ينجزهء وأن هذه العلاقة يثرتب عليها تمثيل دورين متبايئين. يمكل 
الدور الأول: من يتول القيام بالعمل-وهو القائد- ووظيفته إعطاء الأوامرء؛ وهذا حق 
مقصور عليه. ويمثل الدور الثاني: من ينجزون العمل -وهم الأتباع- ووظيفتهم تنفيذ 
الأوامر واجب عليهم..وان قوة ومقدرة من يبدأ بالفعل -وهو القائد- تتجسد في 
روح المبادرة بالفعل والمخاطر التى يتحملها في سبيله؛ أكثر من تجسدها في انجازه لهله 
المهمة. 
وتعين كلمة قائد ( #ع1680) الشخص الذي يوجه او يرشد او يهدي الآخرين. 
.. بمعنى أن هناك علاقة بين شخص يوجه وأشخاص آخرين يقبلون هذا التوجيه» 


والقيادة بهذا المفهوم عملية 3 رشيدة ( 220855 [قمه1831) طرفاها شخص يوجه 
ويرشد؛ والطرف الآخر أشخاص يتلقون هذا التوجيه والإرشاد الذي يستهدف محقيق 


ثانيا: الأسس الئفسية والاجتماعية للقيادة 
يرججع الففمل في نحليل فكرة القيادة والاهتمام بها الى علماء النفس والاجتماع 
الذين اهتسوا بفكرة القيادة من خلال تحليلهم للعلاقات بين الأفراد» ولوضع 
الجماعات والعرامل المؤثرة فيها 


(1)أن الكلمة الانجليزية المقابلة لكلمة (تأعطعة) اليونانية» هي كلمة (دمطععة)؛ أي الارخحون 
الحاكم الاول في اثينا القديمة حيث كانت هذه الكلمة تطلق على رجل الدولة الاول الذي كان 
في العادة كاهنا ورئيسا سياسيا في آن واحد... 
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مقومات وعناصر القيادة الإدارية 


فعلماء النفس: يرون ان الأفراد يشتركون في علاقات كثير خلال عمارستهم 
لنشاطات حياتهم-علافات الفرد مع أسرثه» مع زملائه في العمل: مع أفراد امجتمع 
الذين يتعامل معهم-» وان هذه العلاقات الواسعة بين الأفراد تؤدي الى تأثير الأفراد 
بعضهم في بعض» ومن هنا وجه علماء النفس اهتمامهم الى تحليل هذه العلاقات 
وعملية التأثير التى تقوم عليهاء وبالتالى معرفة طبيعة قوة التأثير النى تكون لشخص ما 
على أشخاص آخرين» والذي يترتب عليها تأثرهم به واستتجابتهم لتوجيهه؛ وكان من 
الطبيعي ان يقوم علماء النفس باستخدام كل الوسائل المتاحة للكشف عن طبيعة قوة 
التأثيي التي تكون لشخص ما على اخر مما يترتب عليه إلقاء المزيد من الضوء على 
فكرة القيادة(1969 ططز). 

ما الأسس النفسية للقيادة من وجهة نظر علم النفس-فتقوم على إننا أفراد 
نعيش معظم فترة حياتنا في ظل تبعية من جانب الفرد وإشراف من غيره» فالفرد 
خلال طفولته يعتمد كليا على والديه يتلقى منهم العون والتوجيه؛ وفي مرحلة دارسته 
يخضع لإشراف وتوجيه مدرسيه بجانب والديه» ثم عندما ينتقل الى حياة العمل يخضع 
لتوجيه رؤسائه ومديريه حتى يصبح هو نفسه موجها ومرشداء فالفره خلال هذه 
لمراحل يتدرب على التبعية» ويتطلع الى من يفوقونه لتلقي التوجيهات والإرشادات؛ 
فتتكون لديه الرغبة والميل للتبعية. وكل هذا يكرن لدى الفرد العادي عادة تقبل 
الانقياد لقائدة من تلقاء نفسه في كثير من النواحي؛ وتصبح القيادة عنده وسيلة 
مرغوبة لحفظ أمنه من خلال العلاقات التى كانت تحكم سلوكه في نشأنه الآولى. 
وتنكون لديه هالة من التقدير واغشيبة لقائده: وهذه كلها -في نظر علماء النفس - 
رواسب نفسية ترتبط بالقيادة (1980 قتتععان0 عات 1ك ). [ 

وقد أدى تحليل علماء النفس لفكرة القيادة» الى إعطائها الأهمية التى وجهث 
اهتمام المفكرين من علوم أخرى -غير علم النفس-لى حليل هذه الظاهرة في محاولة 
للكشف عن المفاهيم والأفكار التى يمكن ان ينطبسق عليها تعبير القيادة» وما يؤكد 
أهمية الدراسات النفسية في مجال القيادة الإدارية مساهمتها- من خلال أبحاث علماء 
النفس- في الكشف عن السمات اللازمة لمن يتولى المراكز الإدارية العلياء وفي تطوير 
مفهوم الحوافز الإدارية والتعويل على الحوافز النفسية في زيادة الإنتاجية: والكشف 
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الفصل الثائث 
عن أهمية العلاقات غير الرسمية بين العاملين في التنظيم وما ينتج عنها من تأثيرات 
في اتجاهات العاملين ومعتقداتهم تفوق في فاعليتها التأثيرات التى ترتبها الأوامر 
والتعليمات الرسمية: وكشفت عن وسائل الاتصالات غير الرسمية وأهميتها في 
النشاط الإداري(لويس 1990 ). 

والقيادة من وجهة نظر علم الاجتماع: ظاهرة اجتماعية توجد في كل موقشف 
اجتماعيء وتؤثر في نشاط الجماعة المنظمة التى تعمل على تحقيق هدف معين» فوجود 
الجماعة يتطلب وجود من ينظم العلاقات بين أعضائها ويوجههم. لان الجماعة لا 
يمكن ان تعمل بدون توجيه؛ ومن هنا فانه طالما وجدث مجموعة من الأفراد فإنهم 
سيتطلعرن الى شسعخص يكون قادرا على التأثير فيهم؛ والتفاعل معهم لتحقيق 
الأهداف الى يسعون لتحقيقها. وطالما كان الشخص القادر على التأثير في الجماعة 
يسخر طاقاته للوؤّسهام في الجماعة وفي تقدمهاء فسوف يزداد كفاءته كقائد قسادر على 
توجيه جهود الأعضاء نحو تحقيق هدف مشترك» وعلى ضوء هذا الفهم اتخذ علماء 
الاجتماع من توجيه الحماعات والإشراف عليها ميدانا لدراساتهم وأبحائهم. فنا عادى 
الى وضع أفكار كثيرة تتصل بالقيادة كان لها اثر في إلقاء الضوء على مفهوم القيادة 
وتعديل معناها. 
2-3 مقومات القيادة الإدارية 

ان فهمنا للمقومات التى ينبغي توافرها لوجود القيادة يتطلب استعراض بعضص 
التعريفات للقيادة واستخلاص الحد الأدنى من الشروط اللازمة لوجودها. 

فالقيادة بمعناها العام كما عرفها اوردوي نيد (120' .0) هي: 

«النشاط الذي يمارسه شخص للتآثئير في الناس» وجعلهم يتعاوئون لتحقيق 
هدف يرغبون في تحقيقه). 

ويعرفها «#باس )© (8.8855): «بأنها عملية يتم عن طريقها إثارة اهتماه 
الآخرين وإطلاق طاقاتهم وتوجيهها في الاتجاه المرغرب» 

ويعرفها #جوليمباوسكي» (نواوه8اطصعاه12.6): ١‏ بأنها القدرة القريمة 
للتأثير في الناس في النواحي المرغوبة » 
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مقومات وعناصر القيادة الأدارية 
ويعرفها١‏ ليتر4 (1.1]16:61.[): بأنها ممارسة التأثير من قبل فرد على فرد آخر 
لتحقيق أهداف معينة ويتضح من التعريفات السابقة ان هناك ثلاشة شسروط أساسية 
لأبد من توافرها لوجود القيادة وهي: 
أولا: وجود جماعة من الناس (شخصين او أكثر). 
ثانيا: وجود شخص من بين أعضهاء الجماعة قادر على التأثير الايجابى فى سلوك 
بقية الأعضاء | 
النا: ان تستهدف علمية التأثير توجيه نشاط الجماعة وتعاونها لتحقيئ الهدف 
المشة م الذي تسعى الى حقيقه. 
أولا: وجود جماعة من الناس: 
لقد بذل علماء النفس والاجتماع محولات كثيرة للكشف عن مفهوم الجماعة. 
ويرى ! ستوجديل) (51080111) ان اكثر التعريفات التى وضعت لتتحديد معنى 
الجماعة -شمولا وملائمة- ما ذكره ١‏ سميث» (طانته8) من أنها: « وحدة تتألف من 
مجموعة من الأفراد يدركون وحدتهم الجماعية» ولديهم القدرة على العمل او 
يعملون بالفعل بطريقة متحدة إزاء البيئة التى تجمعهم.... ؛ وان المعيار الذي مكحن 
على أساسه ثقرير ما اذا كانت مجموعة من الأفراد يمكن ان تشكل جماعة يرتكز على 
دعامتين كما يقول: ١!‏ كرش وكرتشفيلد) (لاعققطء اداع طءء؟) -هما: ان 
يمارسوا وجودهم كجماعة؛ بمعنى ان يعملوا ويستجيبوا كجماعة» وان يتفاعل هؤلاء 
الأفراد مع بعضهم البعض تفاعلا قويا ونشيطا... تفاعلا يقوم على العلافة بين عاملي 
الفاعلية والجاذبيبة. . وتفسير ذلك؛ ان الأفراد يزداد انجذابهم في الغالب نحو 
المجموعات الفعالة» سيتجه سلوكهم الى المساهمة في زيادة فاعلية المجموعة» وسيبذلون 
غاية جهدهم للإبقاء على المجموعة والمحافظة على فاعليتها. 
ومهما كانت الآراء الى قبلت في مفهوم الجماعة؛ فان ما يهمنا في مجال القياد: 
« الجماعة المنظمة» .والذي يعتبر التنظيم شكلا خاصا من أشكافها. .. ولما كانت 
القيادة بمفهومها العام تعتبر ظاهرة في الجماعات -كما بينا سابقا- وهي أيضا ظاهرة 
عامة من ظواهر التنظيم فان تحديد معلى القيادة وعناصر وجودها يقتضي إيجاد 
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الفصل الثالث 
التحديد لمعنى اصطلاحي الجماعة (62008) والتنظيم (12811082ضة018). . ويرى” 
ستوجديل؟ أن التفرقة بين الاصطلاحين أمر عسير» حيث من الصعب تحديد مااذا 
كانت جماعة معينة يمكن اعتبارها تنظيما. .. وانه ليس من اليسير دائما تحديد نقطة 
الانطلاق الحقيقية التى تتحول عندها الجماعة الى تنظيم» حيث ندق التفرقة بين 
المفهومين في الواقع العملي... ومع ذلك نرى « ستوجديل») يقول ان معيار التفرقة 
بين الجماعة والتنظطيم هي: ان «الجماعة المنظمة » يتباين أعضاؤها بالنسبة 
لسؤولياتهم؛ مما يترتب عليه ان يكون هناك شخص مغير لباقي أفراد الجماعة من 
حيث قدرته على توجيه الجماعة وتعاونه معها لتحقيق الهدف المشترك الذي تسعى 
لتحقيقه. ويثرتب على تطبيق هذا المعيار في التفرقة بين الجماعة والتنظيم -عنل " 
ستوجديل!) - ان التنظيم باعتباره « جماعة منظمة» يتميز عن الجماعة العادية في ان 
الجماعة العادية قد يكون لما قادة وقد لا يكونء فاذا كان ها قادة أصبحثت « جماعة 
منظمة) وان أعضاء «الجماعة المنظمة » يشعرون بالمسؤولية المشتركة لتحقيق 
الأهداف: كما أن استمرار وجود القادة في الجماعات المنظمة يعبر من أهم مميزاتها. .. 
«فالجماغة المنظمة »© إذن شرط أساسي لوجود القيادة. 
ثانيا: عملية التأثير 

ان كل التعريفات السابقة للقيادة تصورها على انها عملية تأثير ( ععمع1211 
295 ) ايجابي يقوم سه شخص نحو أشخاص آخرين بهدف توجيه نشاطهم 
وجهودهم في أتجاه معين. وعملية التأثير المقصودة في القيادة لا ثتم في فراغ» وأنما لا بد 
من وجود شخص مؤثر وأخر متأثر.. وتنم عن طريق نشاط ايجابي يمارسه من يتولى 
عملية التأثير وهو القائد. ولهذا نجد- بعض الدارسين يخرج من مفهوم التأثير في عملية 
القيادة» أي تأثير لا يكون مثلا لهدف يريد القائد تحقيقه. أو عندما لا تكون هناك 
روابط محددة؛ كتأثر شخص بما يسمعه من رادي واواية وسيلة أخرى. ..كما 
بيرى!جيب» (31566) ان أي تأثير عن طريق الإكراه -او على الأقل عن عدم رضا - 
لا يدخل في مفهوم التأثير المقصود في القيادة؛ وان كان يدخل ضصمن طرق التأثير 
المتعددة بمعناها العام... فقد يتأثر شخص بسلوك مرفوض من قبله يمارسه شخص 
اخمر عليه ليقوم به بعمل كرها ولا يقاد اليه... ( 18010 صقطة #عطاة: معتل 15 16] 
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مقومات وهناصر القيادة الإدارية 

2 . وتتعدد وسائل التأثير الى بمكن ان يستخدمها القائد للتأثير في الجماعة. 
فقد يكون التأثير عن طريق الثواب الذي يتمثل بما يقدمه القائد من مكافأة على الجهد 
المبذول» وتثير هذه الوسيلة استجابات -جيدة لدى أفراد الجماعة:؛ تتمئل في رضاهم 
وارتياحهم لتقدير القائد مجهوداتهم. .. وقد تكون وسيلة القائد للتأثير استخدامه 
لمثيرات متعددة (511132101115 178110118) في ثنمية قدرات أفراد الجماعة, وتقوية ثقتهم 
بأنفسهمء وتوسيع مدركهم ومعرفتهم؛ وتسدريبهم على كيفية مواجهة احتياجاتهم 
الفمرورية. 

وتخنتلف وسائل التأثير السابقة عن وسيلة القائمة على الؤكراه والقهر 
(00620176) سوال أخرجها 

اجيب؛ من وسائل التأثير المقصودة في عملية القيادة- من حيث ان وسيلة 
التأثير بالإكراه والقهر تثير لدى أفراد الجماعة استجابات تختلف عن الاستجابات 
النانجة عن الثواب. وتولد لدى أفراد الجماعة ردود فعل سيئة؛ وثثير لديهم الروح 
العدوانية ضد قائدهم؛ وتؤدي بالتالي الى تمزييق العلاقات الاجتماعية بين أفراد 
الجماعة وتغير ميوهم البناءة» ويكون نتيجة ذلك كله الإحباط الزائد الذي يجعل أفراد 
الجماعة نزاعين للشك (51155101005) في سلوك قائدهمء يسيئون الظن به ويقاومون 
كل مظهر للتغير قد يتبناه. (1980 .0عا5ة]0021)) 

وتتحدد درجة تجاح القائد او فشله في قيادة الجماعة بمدى قوة وفاعلية وسيلة 
لتأثير التى قد يستخدمها لتوجيه الجماعة وتغيير سلوكها... فقد تستهدف وسائل 
التأثير في الجماعة إحداث تغيير في سلوك أفرادها دون يتمكن القائد من الحصول على 
نتيجة. ويطلق على عملية التأثير هذه محاولة القيادة (منطورع20ع.1 مع امدمعة). .. 
وفد يؤدي وسائل التاثير الى تغيير سلوك المجموعة في الاتجاه المرغوب نتيجة للجهود 
الني بذلما القائد» ويقال هنا بان وسائل التأئير قد آدت إلى ما يسمى بالقيادة الناجيحة 
(منطقمع0وع.آ اناووعءء8). ...وآخير! قد يكون التغيير الحاصل ف سلوك الجماعة 
قل تم فعلا نتبجة لتوجيه القائد لأفرادهاء فضلا عن تمكينهم من إشباع حاجاتهم الى 
قيادته: ويقال هنا ان وسيلة تأثير القائد في الجماعة كانت فعالة» ونسمى القيادة هنا 
بالقيادة الفعالة (متطدمعء1.680 عنناءة811)., .. 
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الفصل ائثائثث 
كانثا: تحقيق الأهداف المرهوية 

تستهدف عملية التأثير في الجماعة تحفيق الأهداف المشتركة والمرغوبة لدى 
الجماعة. ولكن هذه الأهداف متعددة. فهناك أهداف خاصة بالقائدء وأهداف خاصة 
بالجماعة ككل؛ وأهداف خاصة بكل فرد من إفرادها... فأي من هذه الأهداف هي 
التى يوجه القائد جهود الجماعة لتحقيقها؟ يمكن القول بان ابتداء انه اذا كانت 
أهداف القائد وأهداف الجماعة وأهداف الأفراد واحدة فليس هناك مشكلة؛ الا ان 
هذا يندر وجوده في الواقع العملي. فقد دلت نتائج التجارب والخبرات- كما يذكر 
الترر؛ - على ان الماللات التي تكون فيها أهداف القائد وأهداف اللجماعة التي يقودها 
ككل وأهداف أفرادها واحدة» هي حالات استئنائية وليست هي القاعدة.. الا ان 
الصعوبة في تحقيق الأهداف المرغوبة تبرز اذا ما تعارضت أهداف القائد وأهداف 
الجماعة وأفرادها. وتكمن صعوبة تحقيق هذه الأهداف في كيفية معالحة هذا التعارض 
بالشكل الذي يضمن إرضاء جميع الأطراف وصولا الى الأهداف المرغوبة التى 
تستهدفه عملية التأثير» وتقدم لنا «ماري فوليت» 7011600 .81) من خلال ما أسمته 
(مبدأ التعارض البناء) ثلاث طرق يمكن لقائد الجماعة من خخلالها معالجة التعسارض 
بين أهدافه وأهداف الجماعة الى يقودها.. وهذه الطرق الثلاث هي: الأولى: ان 
تطغى أهداف جائب على أهداف الجانب الآخر» وهذا لا تعتيره حلا للمشكلة لان 
الجانب الضعيف يبقى غير راض.. والثانية: نقم على استخدام القائد لأسلوب 
المساومة على تحقيق الأهداف.. والثالثة: تقوم على تحليل القائد للخلافات ومظاهر 
التعارض في كل جانب الى عناصرهاء وترثيبها من جديد بشكل يجد فيه كل طرف ما 
يرضيه. . وتضيف ١‏ فوليت» ان العارض الذي يحل بالطريقة الأخيرة يعتبر عملا بشاء 
أكثر ما لو حل بالطريقتين السابقتين»لان كل طرق يحصل من خلاله على ما يرضيه: 
وبذلك يتمكن القائد من مجابهة مشكلة التعارض بين الأهداف» ويضمن في نفس 
الوقت الحصول على تعاون الجماعة معه وفيما بينهاء وتتحقق بالتالي الأهداف 
لمرغوبة. 

وعملية التأثير التي يمارسها القائد لا يقصد بها التاثير في الآخرين لاستغلاهم 
لغايات غير مفيدة لهم او مفيدة لقائدهم فقطء بل هي عملة معاونة الآخرين ليكتشفوا 
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انفسهم عن طريق تحقيق الأهداف التى تعتبر نافعة وهامة بالنسبة إليهم... ونتيجة 
مجهودات القائد في توجيه الجماعة ورضا أفرادها عن هله المجهودات؛ هي التي تحدد 
نجاح القائد في تحقيق الأهداف المشتركة والمرغوبة له وللجماعة. 0 

كما ان تحقيق أهداف الجماعة يكون من خلال تسخير القائد جهوده لإشباع 
حاجات أفراد الجماعةء ومن هنا وصفت القيادة بانها وظيفة لإشباع الحاجات 
(26605 01 هعمد 2 5 متطومء30ع.1) ذلك ان دور القائد يكون فعالا في نحتيق 
الأهداف المرغوبة للجماعة عندما تدرك الجماعة ان القائد هو المنظم والضابط 
لوسائلها الخاصة ونشاطاتها لتمكينئها من إشباع حاجاتهاء وان رغبة الجماعة وميلها 
ألى الانقياد لهذا القائد يكون نابعا من قناعتها بان القائد سيعمل على زيادة إشباعه 
لحاجاتها او ليحول دون نقص هذا الإشباع. ..وقد يبرز القائد من بين أفراد الجماعة 
لتحقيق الأهداف التى تنشدهاء وهو هنا يكون مقبولا تلقائيا من قبل أعضهاء الجماعة 
لمهارته وعلاقاته الجيدة بأعضائهاء فتختاره الجماعة فائدا. .. فقد أظهرت نتائج 
الدراسات التي قام بها «تيرمان»( 5هده1 ..1[) ان الجماعات على اخختلاف نشاطائها 
واختلاف النظم والمعايير التى تحكمها انما تختار القادة من بين صفرفها لأنهم أكثر 
فاعلية ومساهمة في تحقيق أهداف الجماعات من الأعضاء الآخرين فيها. كما لاحظ 
«تيرمان؟ ان قوة القادة وفاعليتهم كانت تتخير وتتبدل زيادة ونقصا تبعا لقدرتهم على 
تحقيق أهداف الجماعة... وهذا يؤكد أهمية المدف كعنصر من عنئاصر القيادة: وان 
الغهذف المرغوب لدى الجماعة هو الهدف الذي تسعى لتحقيقه؛ والذي يقسوم أساسا 
على اشباع حاجاتهاء وان بروز القائد في الجماعة منوط بمدى قدرته على إشسباع 
حاجاتها. 

من كل ذلك ينضح أن القيادة ظاهرة نفسية واجتماعية تقوم على علاقة 
اعتمادية متيادلة بين القائد وباقي أعضاء اللجماعة التى يقودهاء ويتتج عنها تأثير القائد 
في الجماعة ورغبة الجماعة في الانقياد له لإشباع حاجاتها. وانه لا مجال لوجود القيادة 
بدون أتباع» وان بروز القائد في الجماعة وبقاءه مرهون بوجود هدف محدد تسعى 
الجماعة لتحقيقه. وان هذا الهمدف هو نقطة الالتقاء المامة بين القائد والجماعة ومحمال 
نشاطها وطبيعة تكوينها. 
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ويتبين لنا من العرض السابق ان القيادة بمعناها العام تعنى العمل مع الآخرين 
والتأئير فيهم لتحقيق أهداف معيئة. ان نوع القيادة يختلف بالاختلاف النشاط الذي تمارسه 
الجماعة المنظمة» وهل هو نشاط سياسي ام دينى ام عسكري. ومن هنا يوصف الشخص 
الذي يوجد كل نشاط مسن هذه الدشاطات بالقائد السياسي؛ والقائد الديبي؛ والقائد 
العسكري... وكما تتعدد وتتباين النشاطات ضمن نطاق الدولة الواحدة؛ فهى أيضا كذلك 
في التنظيمات والمؤسسات التابعة للدولة» فهناك النشاطات التجارية والمالية والاجتماعية 
والفنية والإداري ية. وتجد فيادات في جميع هله المجالات المختلفة» والبى من ببنها القيادة 
الؤدارية (منطاسدع لدع[ ع لقند تمنسلم) موضوع مجثنا هذا. 
3-3 عناصر القيادة الإدارية 

بتضح معنى القيادة الؤدارية من خلال التعريفات المتعددة التى وضعها لها 
علماء الإدارة والتى يمكن من خلال استعراض بعضها استشلاص عناصرها 
ومقومتها.. 

فالقيادة الإدارية عند ١كونتز‏ وأدونيل) تعني ( عملية التأثير السى يقوم بها 
المدير في مرؤومسيه لوقناعهم وحئهم على المساهمة الفعالة جهودهم في اداء 
النشاط التعاوني). 

ويعرفها اففئر وبروسئوس)(تتاطاوعام عه «وتتق05) بانها انوع من السروح 
المعنوية والمسؤولية التي تتجسد في المديرء والتىي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه 
لتحقيق الأهداف المطلو بة» والتي تتتجاوز مصالحهم الوانية». 

وتعرفها الأستاذة اسيكدلر هدسون1105082(0ط- نع1عاو06) بقوها: «القيادة 
الإدارية في التدظيمات الإدارية الكبيرة والواسعة تعب التأآثير في الأفراد وتنشيطهم 
للعمل معا في مجهود مشترك لتحقيق أهداف التنظيم الإداري». 

ويعرفها «الن»)(1..81165) بأنها: «النشاط الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤّوسيه 
ويقومون بعلم فعال». 
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ويعرفها «عبد الكريم درويش وليلى تكلا بقوها»: «القدرة الي يستأثر بها المدير 
على مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم 
وشحل هممهم وخلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاته).... 
ومن مجموع هذه التعريفات للقيادة الإدارية» يتبين ان هناك عناصر جوهرية 
لازمة لوجود القيادة الإدارية» وهذه العتاصر هي: 
أولا: عملية التآثير التى يمارسها المدير على موظفيه ووسائله في ذلك. 
ثانيا: ما تؤدي اليه عملبة التأثير هذه من توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم 
وتنشب ظ 
ثالا: الأهداف الإدارية المراد تحقيقها. 
أولاًء عملية التأثير التي يمارسها المدير على مرؤوسيه 
تقوم عملية التأثير- الى ترتكا عليها القيادة الأدارية- على ما يستخدمه المدير 
من وسائل لإقناع مرؤوسيه واستمالتهم وحئهم على التعاون لتحقيق الأهداف 
المطلوبة. وبقدر ما تكون درجة تأثير المدير فعالة في سلوك مرؤوسيه وتصرفاتهم في 
مار ستهم لنشاطاتهم تكون قيادتثه ناجحة وفعالة. 
وتتعدد الوسائل التى يستخدمها المدير للتأثير في مرؤوسيه تبعا لتعدد الأسس 
النى تقوم عليها فوة التأثير والى هي صالا قوة لفسسية واجتماعية تستهدف سلوك 
الأفراد. 
ومن أهم هله الوسائل ما يلي: 

أ. قوة التأثير القائمة على الإثابة (:019©3م قوع 1): حيث تعتبر المكافة عاملا 
هاما في حفز المرؤوسين على العمل بنشاط.... فيستطيع المدير عن طريقة منح 
موظفيه مكافأة لأدائهم الجيد ان يشبع حاجاتهم المادية ويؤثر في ميولحم 
واتجاهاتهم بالشكل الذي يساعده على تحقيق الهدف الوظيفي في التنظيم الذي 
يشوذه. 

ب. قوة التأثير القائمة على الإكراه: (0:7م علالع006)): وهذه الوسيلة تقوم 
على استخدام المدير لسلطته لدفع مرؤوسيه الى العمل عن طريق استثارة 
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الموف والتهديد وتوفيع الجزاء.... وهذه الوسيلة تثير لدى المرؤوسين استجابة 
تختلف عن الاستجابة الناتجة عن المكافأة. فالجزاء كوسيلة للتأثير يعمل على 
تثبيط وكبح القدرات الابتكارية لدى المرؤوسين» ويؤدي الى خخلق جو من عدم 
الثقة بين المرؤوسين وقائدهم وشكهم في سلوكه؛ ويثرتب على ذلك الإحباط 

في العمل الذي يكون من ابرز مظاهره الروح العدوانية لديهم صد قائدهم. 
3 قوة التأثير القائمة على أسس مرجعية (07967م عممع67ع1): وهذه الوسسيلة 
تعنى ان يتخذ المدير من تفهسه لخلفيات مرؤوسيه وثقافتهم وشخصياتهم 
وتفهمه لوجهة نظرهم (لإانوصدط8) مرجعا او مدشلا للتأثير فيهم... فإذا 
أدرك المدير ان جماعة الموظفين في التنظيم تتكون من أفراد يختلفون في مشاعرهم 
واتجاهاتهم وتقاليدهم الاجتماعية ودوافعهم ومشكلاتهم. أمكنه ان يكيف 
سلوكه في التعامل معهم بالطريقة الى تضمن توحيد جهودهم وتوجيهها نحو 

تحقيق ال هدف. 

د. قوة التآثير القائمة على خبرة المدير (61؟8501 د فتزداد قدرة المدير على 
التأثير في مرؤوسيه كلما كانت شخصيته تنسم بالمرونة وكان على دراية كبيرة 
بالنواحى الخاصة بالنشاط الذي يعمل فيه. 

ه. قوة التأثير القائمة على الشرعية والرشد( 0996م عأقسناأوء.1): وذلك بان 
يحاول المدير في إطار من المشروعية تغيير اتجاهات مرؤوسيه وميوطم وتقاليدهم 
من خلال ترشيده لسلوكهم... ويكون -لفهم المدير للعلاقات الاجتماعية غير 
الرسمية التى تنشا بين العاملين» وإدراكه لأبعادها ومعرفته لاتجاهات أفرادها- 
اثر في قوة وفاعلية التأثير الى يمكن أن يمارسه على مرؤوسيه من خلال هذه 
العلاقات. 
الاائنا نهد -بعض الباحثين-يرى ان وسائل التأثير التى يمكن ان يستخدمها 
المدير لإثارة وتنشيط مرؤوسيه؛ وسائل محددة تتمثل فى الوسائل التالية: إجبار 
ا مرؤوسين ودفعهم كرها للقياء بالعمل (1620 011976[)؛ أو يأمرهم مسسةخدماأ 
سلطته الرسمية (تطعط1 'زع010))؛ أو يوجههماو يرشدهم ( 80106 02 أنعنزرآ 
سعط او يتزلف إليهم ويتملقهم (262) 20001 لوثارتهم. وأخيرا يهيى هم 
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المناخ النفسي والاجتماعي الذي يجعلهم يندمجرن في اداء عملهم ( تنعط 061 
011 1 111701760). .. ومهما تعددث الوسائل التى يمكن أن يستخدمها المدير 
للتأثير في مرؤوسيه: فان مجموعة اعتبارات يمكن أخذها في الحسبان لفهم هذه 
الوسائل... وتتمثئل هذه الاعتبارات في: مستوى البناء التنظيمي ومدى ثبات 
هذا البناء» ودرجة تماسك العاملين في التنظيم وتعاونهم: وإمكائيات المدير 
وقدراته في إفداع مرؤوسيه لتأيبد قراراتهء ومدى قناعة المرؤوسين بهذه 
الإمكانيات والقدرات وثبوت توقعاتهم عنها. 

وف تصورنا ان تعدد وتبانين وسائل التأثير التى يستخدمها المدير للتأثير في 
مرؤوسيه قد عكس اختلافا في أساليب القيادة الإدارية وأنماطها وكشف عن ان 
الفهم الصحيح للقيادة الفعالة يعتمد على مدى إدراك المدير لأفضل الوسائل 
التى يمكن أن يستخدمها للتأثير في مرؤوسيه وضبط سلوكهم وتوجيههم الانجاه 
المرغوب. 

واذا كان المدير يستعين في ممارسة دورة القيادي بوسائل التأثير المتاحة في التنظيم 
-من أدوات ومواد»ء ورجال وسلطة- فان هذه الوسائل غير كافية. 

ويبقى جرهر القيادة هو فيام المسدير بهندسة الأفراد (38تتءعصتعمة مقحصبط1) 
للوصول بهم عن طريق استعمال وسائل الثأثير السابقة» والموازنة بين العوامل 
الشخصية والاجتماعية والنظامية» بحيث تؤدي كل هذه الجهود في جملتها 
للوصول الى الغايات المنشودة» وهذا هو الذي نيعل للقيادة معناها. 

وقد أكدت معظم الدراسات في مجال القيادة الإدارية أهمية التأثير كعنصر 
أساسي في فاعلية القيادة» وخاصة لدى القيادات في الفط الأول في التنظيم 
( 5دهدتحاءمنة عصذا 2156) فقد كشفت الدراجة التجريبية التى أجراها ١‏ دونالد 
بلؤ »)(612م.2) حول قدرة المشرفين على التأثير في مرؤوسيهم. عن أن نحقيق 
أهداف التنظيم وزيادة كفاءته الإنتاجية إنما يعتمد بصورة أساسية على قدرة 
المشرف على التأثير في مرؤوسيه.. الا ان الدراسة توصلت لى أن قدرة المشرفين 
على التأثير في مرؤوسيهم لا يمكن إخضاعها لقواعد ثابتة ومحددة حول كيفية 
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سلوك المشرفين نحو مرؤوسيهم لضمان فاعلية تأثيرهم فبهم.وان أهم العوامل 
المؤثرة في قدرة المشرف على التأثير في مرؤوسيه.» جسامة وتعقد الدور الذي 
يقوم به في ممارسته لمسؤولياته. والقبود التى تحد من فدرنه على التأثير والتي 
يفرضها عليه مركزه الرسمي... كما كشفت لتائج هذه الدراسة» عن ان قدرة 
المشرفين على التأثير في مرؤوسيهم تزداد عندما يطبقون مبدا المشاركة في اتخاذ 
القرارات» ويتبعون أسلوب الرقابة غير المحكمة على نشاطات مرؤوسيهم. 
ومن النتائج التى توصل اليها «بلز؛ في هذا المجال» ان عملية تدريب المشرفين التى 
تستهدف ثنمية قدراتهم على التأثير في مرؤوسيهم وان كانت لا تحقق بالضرورة 
نجباحا عند تطبيعهم المعلومات النظرية التى يتلقونها عن طريق التدريب بشكل 
عملي. فان عملية التدريب على المدى البعيد تدمي قدرتهم على استخدام 
أفضل وسائل التآثير البى تحقق فاعلية القيادة. 
ثانياء توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم 
تستهدف علمية التأئير التى يقوم بها المدير نحو مرؤوسيه؛ تنظيم جميع القوى 
البشرية التى توجد في التنظيم وتوجيهها وضبط سلوكها في جميع المواقف. فالمدير 
بشرف على مجموعة من الموظفين مختلفون من وجوه متعددة كالسن والثقافة 
والظروف النفسية والاجتماعية. والمدير القائد هو الذي يستطيع من خلال عملية 
التأثير ان يشكل فرقا متعاونا من موظفيه رغم أوجه الاختلافات بينهم... وهله-كما 
تقوم «ماري فوليت»؟ - هي الصفة المميزة للقيادة. 
ولتحقيق التعاون الفعال بين مجموعة المرؤوسين» على المدير القائد ان يتفهم 
القوى النفسية والاجتماعية المؤثرة في المجموعة العاملة وتكوين فريق متعاون من 
أفرادها. وأهم هذه القوى: وحدة المكان والثقارب الجغرافي» وإشراك المرؤوسين في 
اتخاذ القرارات» وتمكين العاملين من تحقيق ما يتوقعونه من مديرهم باعتباره مساعدا 
هم في التقدم نحو تحقيق هدفهم المشترك؛ هذا بالإضافة الى تعرضهم لمواقف المنافسة 
من العاملين في إدارة أخرى ما يدفعهم للتعاون رجاء التفوق على مجموعة العاملين في 
الإدارة المنافسة؛ وأخخيرا توفير المناخ الملائم في العمل الذي يحقق الانسجام والتجاذب 
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بين أفراد الإدارة الواحدة نحو بعضهم البعض. . فتفهم المدير القائد لمشكلات التنظيم 
وظروفهءوعنايته الخاصة بالعلاقات الإنسانية» يكون لديه القدرة على حمل موظفيه 
على التعاون معه تعاونا اختياريا في سبيل تحقيق الأهداف المشتركة. وفاعلية التعاون 
ليست فاعلية القائد وحده. بل الها تستمد من تعاون كل أولفك الذين يشتركون في 
نشاطات التنظيم. فالتعاون بين العاملين هو الذي يؤدي الى علمية الخلق والإبداع, 
ولكن القائد هو الذي يستطيع -كمايقول «برنارد) -بفضل قدراته وجهوده ان 
يكتشف المسالك التى يمكن عن طريقها توحيد الجهود وتفجير الطاقات لدى 


المرقّوسين. 
ثالثا: تحقيق الهدف الوظيفي 


فا هدف الأساسي من عملية التوجيه التى يقوم بها المدير القائل نحو مرؤومسيه 
من خلال تأثيره فيهم وتوحيده لجهودهم؛ هو تحقيق الهدف المدشود للتنظيم. الا ان 
أهداف التنظيم تتداخل مع مجموعات أخرى من الأهداف.. وهذا التداحل يجعل 
تحقيق اني منها يساعد على تحقيق الأخرى. فمثلا تحقيق الموظفين للأهداف الي 
ينشدونها تساعد بدورها على تحقيق أهداف التنظيم» وأهداف القائد الؤداري» 
والأهداف الشخصية لكل موظف.. وهكذا. 

ويقنضي فهم الآهداف كعنصر في القيادة الإدارية ان نتفهم كل مجموعة منها: 

أ. أهداف التنظيم (ملدمع لقدمغهعتمدع:0): فالمدير القائد في التنظيم الرسمي 
بتحمل مسؤولية التأثير في موظفيه وتوجيه جهودهم لتحقيق أهداف التنظيم. 
وأهداف التنظيم هي الآهداف المرسومة التي وجد التنظيم لتحقيقها... ويصور 
لنا «تيد) أهذاف التنظيم الإداري على انها ستة أهداف هي: الهدف القانوني: 
الذي يتمثل في إتباع التنظيم للقوانين التى تؤثر فيه» وهو أكثر وضوحا في 
الأجهزة الإدارية الحكومية عنه في قطاع الأعمال حيث يستند الإداري في 
الأجهزة الحكومية الى صدور تشريع معين او مجموعة تشريعات.. والهدف 
الوظيفي: هو تفهم الطريقة التى يجد فيها كل موظف مكانه المناسب في النمط 
الشامل للتنظيم.. والهدف الفنيى: وهو الامتياز في الإدارة» أو تحقيق مأ يسمى 
بامتياز المهارة فى أداء العمل.. والهدف الربجحي: الذي يبدو واضحا في المشروع 
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الغصل الثائلث 

الخاصء في حيث لا يكون دائما هو الغاية في الإدارة العامة ولكن ما يقابله هو 
برنامج بعيد الأثر او تقديم خدمات فعالة.. والهدف الشخصي: الذي يعني إتاحة 
الفرصة اما الفرد العامل في التنظيم للتطور والتقدم بالشكل الذي يتوافق مع 
أهداف التنظيم.. وأخيرا ال هدف العام: وهو المساهمة في رفاهية الشعب. او على 
الأقل العمل بطريقة يوافق عليها الجمهور.. الا ان هذه الأهداف - في تصورنا- 
لا نشكل في الغالب أهمية كبيرة بالنسبة للموظف لتحفزه على تحقيقهاء ومن هنا 
كان الواجب الذي يقع على عاتق القائد ان يستخدم الحوافز التى يكون ها صلة 
وثيقة بحاجات الموظف ورغباته» والعمل على إشباعها. 

ب.أهداف مجموعة أعضاء التنظيم (0215ع 20102 )): وترز أهمية هذه الأهداف 
عندما توجد تجمعاث غير رسمية من الموظفين داخل التنظيم -والبى تتكون في 
الغالب من الموظفين الذي يلتقون يوميا بحكم عملهم وجها لوجه- حيسث تبرز 
الأهداف التى تنشدها هذه التجمعات من خلال تفاعلها أثداء العمل.. وهذا 
الأهداف- وأن كانت غير معلدة- الا أنها تعكس اتجاهات هذه التجمعات 
وميوها وما توي القيام به. ومهمة القائد في مثل هذه المواقف ان يستخدم تأثيره ' 
لتسهيل وصول هذه المجموعات الى أهدافها وتحقيقها. وتتوقف فاعلية تأثير المدير 
القائد في هذه التجمعات ومدى قدرته على تحقيق أهذافهاء على -حساسية 
أفرادها وتمسكهم بأهداف مجموعتهمء كما تتوقف على مهارة المدير القائد في 
توفير السبل أمام هذه التجمعات لتحقيق أهدافها في إطار أهداف التنظيم. 

ج.الأهداف الشخصية للموظف (2ع:101108 1416 1ه ولوقمع 91ذروومءط): 
فالأساليب الإدارية الى يستخدمها المدير القائد تستهدف -على امختلافها-تأثيره 
في سلوك موظفيه لاستمالتهم وحفزهم على العمل وصولا الى الهدف المنشود.. 
الا ان المشكلة الرئيسية التى تواجه المدير القاشئد تكن في كيفية جعل مرؤوسيه 
يتقبلون أهداف التنظيم. وبأي الوسائل يستطيع ان بغري موظفيه ويشجعهم 
على تقبل هذه الأهداف. . وصن أهم الصعوبات التى تواجه المدير القائد 
لواجهة هذه المشكلة هي: كيف يمكن له دفع الموظف لتقديمه ولائه للتنظيم على 
مصاحه الشخصية؟... ومرد هذه الصعوبة ان اهتمام غالبية الأفراد العاملين 


- 110 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





مقومات وعناصر القيادة الإدارية 
ينجه نحو ذاتيتهم وتحقيق سلامتهم واطمئنانهم في العمل. .. فاذا استطاع المدير 
القائد ان يكيف الموقف بحيث يجعلهم يدمجون مصالحهم الشخصية مع اهتمامهم 
بعمله فانه بذلك يحصل على تجاوبهم وتقبلهم لأهداف التنظيم. 
كما ان تهيئة جو العمل الملائم» وتوفير الأمن والاستقرار الذي يجعل الموظف 
راضيا ومتقبلا للعمل» وكذلك تيسير قيام الموظف بعمله. كل هذا عل 
المرؤوسين يشعرون ان مديرهم يؤازرهم لتحقيق أهدافهم الشخصية التى لا 
يمكن لهم تحقيقها منفردين وبدون تآزره معهم. 
. الأهداف الشخصية للمدير القائد(061هع1 عط) 1ه 5لههع 50221دء2): تكرون 
دوافع المدير لتحقيق أهدافه الشخصية في بعض الحالات ظاهرة ويمكن 
الإحساس بهاء وكنها في أغلب الأحيان تكون غير ظاهرة؛: ويحاول المدير في كثير 
من الأححيان ان يوجه مرؤوسيه في الاتجاه الذي يكفل له نحقيق أهدافه الشخصية» 
وان كان ذلك تحث ستار حرصه على تحقيق أهدافهم أو تحقيق أهداف التنظيم. 
وتحقيق المدير القائد لأهدافه الشخصية وإشباعه لحاجاته من خلال مركزه 
القيادي-قد يتخذ صورا متعددة: فقد يجد إشباعا لرغبته في الوصول الى مركز 
الرئيس الأعلى للتنظيم (5055 116)) او في جعل مرؤوسيه يطيعون ويلفذون 
أوامره؛ او فيما يبديه من يتعامل معهم-سواء كانوا من العاملين داخل التنظضيم 
او من هم من خارجه- من تأثرهم بمركزه وسمعته وإعجاب بمنجزاته؛ وأخصير 
قد يجد إشباعا لأغراضه ورغباته الشخصية فيما يتقاضاه من مرتب او يحصل 
عليه من ترقية وتقدير وكلها تشكل أهدافا شخصية للمدير القائد. 
وهكذا يتبين ان تحفيق الحهدف الوظيفي يرتبط بمجموعة من الأهداف الأخرى: 
نما يترتب عليه تعقد دور القائد في إيجاد نوع من التوازن والتوفيق بين الأهداف 
المتعددة» ليصل بالتالي إلى تحقيق أهداف التنظيم. 
ويرجع -بعض الدارسين- السبب في تداخل الأهداف الى العلاقة الاعتمادية 
المتبادلة بين القائد ومرؤوسيه.. فالقائد يعتمد على مرؤوسيه ويطلب منهم 
المساعدة والعون لإشباع حاجاته وتحقيق أهدافه ورغباته؛ والمرؤوس من جهة 
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الفصل الثانثي 
أخرى يعتمد على قائده في إشباع حاجاته وتحقيق رغباته.. ويعدمد الممرؤوس 
أبضا على التنظيم الذي عمل فيه في إشباع حاجاته الفسيولوجية والنفسية» كما 
يعتمد التنظيم على المرؤوس ف النجاز العمل وبالئالي تحقيق أهداف التنظيم. .. 
وهكذ!ا يسود التنظيم بصفة عامة جو من العلاقة الاعتمادية المتبادلة يماول كل 
فرد فيها إشباع حاجاته عن طريق الآخرين. 
4-3 معوقات القيادة الإدارية 
الرغم من أن الدراسات الواسعة التى اجريت فى مجال القيادة الإدارية قد 
أحرزت تقدما في تحديد وتوضيح معناهاء الا ان هناك بعض الصعوبات او المعوقات 
الني واجهت الباحثين في تحديد معنى القيادة» وأدت بالثالي الى تأخير الوصول على 
نظرية متكاملة للقيادة وتطور منهج دراستهاءوتتمثل هذه الصعوبات والمعوقات فيما 
يلي : 

1. الصعوبة النابعة من الخلط بين معنى الجماعة والتنظيم- والتى ظهرت من خلال 
الدراسات الواسعة والكتابات الكثيرة التى تمت حول موضوع القيادة- حيث 
استخدم كثير من الكتاب كلا المعنبين مكان الآخر... وتفسير ذلك ان تحديد 
معنى القيادة وعناصر وجودها اقتضى تحديد معنى الجماعة التى تعتبر شطرا 
أساسيا لوجود القيادة. كما ان تحديد معنى الجماعة اقتضى التمييز بين معنى 
الجماعة العادية و «الجماعة المنظمة) والذي يعتير التنظيم شكلا خاص من 
أشكاها. . فالجماعة العادية -كما سبق ان بينا- تتمير عن التنظيم في انه قد 
يكون ا قادة وقد لا يكون. فاذا كان لما قادة أصبحت «جماعة منظمة». . كما 
بتميز التنظيم -كجماعة منظمة- بدوره عن الجماعة العادية؛ بأن لكل فرد مسن 
أفراده دورا محددا وواجيا يلتزم بأدائه ويتحمل مسؤولية الإخلال به؛ كما يشعر 
أعضاؤه بالمسؤولية المشتركة لتحقيق أهدافه.. وكل هذا الأمور تحدد بموجب 
قواعد موضوعة لتحقيق أهداف مرسومة. 
وا كان التنظيم اكجماعة منظمة! يعتبر شرطا أساسيا لوجود القيادة» فقل أدى 
الخلط بين معناه ومعنى الجماعة العادية الى عدم وضوح معنى الاصطلاحين. 
وبالتالي عدم وضوح معنى القيادة التى تمارس نشاطاتها في إطار التنظيم. 
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مقومات وعناصر القيادة الاداوية 


2. عدم اتفاق الباحثين على تعريف مقبول لاصطلاحي «القائد؛ و «القيادة), 
فالبعض يرى أن القيادة خصيصة من خصائص الجماعة وهي لذلك مرادفة في 
معناها للمكائة او الوظيفة او للقيام بنوع من النشاط للجماعة.. وان الفرد 
يعتبر قائدا -في إطار هذا المفهرم- في أي موقف اجتماعيء حيث تؤثر آراؤه 
وأعماله على تفكير وسلوك الآخخرين: وهذا لفهم يؤكد على أهمية القيادة 
ويقلل من شان القائدك. 

ولكن بعض الآخر يرى ان القبادة خاصية مسن خصائص الفرد. فالقائد في 
نظرهم هو الذي ينسم بسمات شخصية معيئة مقشل: القوة البدئنية والعصبية؛ 
والذكاء والضبط النفسء. وغيرها من السمات. 

هذا بالإضافة الى أن لموضوع القيادة جوائب كثيرة وعلاصر متعلدة: بعضها 
تناولما بالبحث علماء النفس والاجتساع: وبعضها تناونما علماء القالون 
والسياسة وكثير من جوانبها كان موضوع أهتمام علماء الإدارة وتركز علسى 
الجوانب التنظيمية والإدارية» وأدى تركيز كل فريق اهتمامه على جانب معين 
الى فهم القيادة من هذا الجانئب دون سواه مما ثرئب عليه الاختلاف في معنى 
القيادة. وأدى كل ذلك الى ان التعريفات التي وضعت للقيادة كانت تركز عاسى 
جانب معين من جوانبهاء مما افقد هذه التعريفات الشمول» وترتب عليه بالتالي 
عدم وجود تعريف جامع للقيادة الإدارية. 

وجود اتجاهين نظريين متعارضين في الفكر الإداري» احدهما: يمثل النظرياتث 
الكلاسيكية للتنظيمء الني تصور القائد الإداري على ان رمز للسلطة ( 1و0طتدبات 
ان:وطتة 04): ومظهر للسمات الطيية والرشد. ويمثل الثاني: النظريات 
السلوكية التى يدور تفكيرها حول توجيه المجموعة العاملة في التنظيم؛ والتي 
تنظر للقيادة الإدارية على انها من مظاهر العلاج الاجتماعية 
(وعهأمطلهم [هقزعوة 2ه دمتمادوع] تمهمصر خْ) وأدى الاختلاف بين الاتجاهين الى 
اختلاف حول معنى القيادة. وربما زاد المشكلة تعقيدا- كمايرى بعضص 
الدارسين- ما بذله بعضى الكتاب من محاولات للتوفيق بين الاتجاهين السابقين 
بالتوصل الى نماذج مثالية للقيادة» نما أدى الى حدوث فجوة بين هذه النماذج 


دنا 
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الفصل الثائث 

وبين ما هو كائن؛ حيث كان الأفضل التوصل الى توجيها او خصائص معينة 

تتعلق بالقيادة يجب ان يتوفر قدر منها على الأقل. 

رد الفعل الذي رن لدى علماء الاجتمساع ضد المفاهيم والمبادئ 

الاستبدادية (165وأعصلوط صولتها1:مطتنحة) التي ظهرت من خسلال 

المناقشات التى دارت بين الكتاب حول موضوع التنظيمء والتي انعكست 
آثارها على مفهوم القيادة الإدارية وأساليبهاء فجعل الكثير من أصححاب 
النظريات الاجتماعية يعرضون كافة المفاهيم الاستبدادية المتعلقة 
بالتنظيم... كما أن بعض الباحثين رفض خلال دراسائهم التجريبية معالحة 
المفاهيم المتصلة- بالمسؤولية والسلطة وغيرها من الظواهر الممائلة والمتصلة 

بالتنظيم -باعتبارها مظهرا للتسلط. 

وأدى ذلك الى اختلاف وجهات النظر لدى علماء الاجتماع حول معنى القيسادة 

وخصائصهاء وانعكس ذلك على مقي القيادة لدى علماء الإدارة الذين استعانوا 

بمجهودات وأبحاث علماء الاجتماع لإلقاء الضوء على مفهوم القيادة ومعناها. 

. النشابك القائم بين القيادة الإدارية كل نواحي النشاط في التنظيم هدفا 
وسياسة.وتخطيطا وتنفيذاء توجيها ورقابة» سلطة ومسؤولية؛ أدى الى التداخل 
بين بعض جوانب العملية الإدارية ومهمة المدير القائد ودوره فيها. وكل ذلك 
ادى إلى الخلط بين دور المدير والمدير القائد والعكس هذا الخلط على مفهوه 
القيادة الإدارية ومعتاها. 
فالمعوقات السابقة لوضوح معنى القيادة كان لما اثر كبير في عدم وصول الفكر 
الإداري الى فهم متكامل لموضوع القيادة» نما دفع كتاب الإدارة المحدثين الى بذل 
محاولات واسعة وجادة لازالت كل العقبات النى تحول دون فهم القيادة وصولا 
الى نظرية متكاملة ومتطورة ها. 

5-3 أهمية القيادة بي الإدارة 

لقد ذهب كثير من رجال الفكر الإداري الى القول بان القيادة هي جوهر العملية 
الإدارية وقلبها النابغى (أمع عع ةتتقط 01 ععط8556)؛ وإنها مفتاح الإدارة» وان أهمية 


حب 


المأ 
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مقومات وعناصر القيادة الادارية 


مكانتها ودروها نابع من كولها تقوم بدور أساسي يسري في كل جوائب العملية الإدارة 
فتجعل الإدارة أكثر دينا ميكية وفاعلية: وتعمل كأداة محركة ها لتحفيق أهدافها. 

وأصبحث القيادة المعيار الذي دده على صوكه نجام أي تنظيم إداري مسن هنا 
جعل علماء الإدارة هس القيادةٌ موضوعا رئيسيا قُْ دراساتهم. وأصبح تل جزءا بارا 
في معظم كتب الإدارة العامة وإدارة الأعمال وعلم النفس الإداري. وبقتضي توضيح 
أهمية درة القيادة ف الإدارة بيان معنى الإدارة: وتحليل جوائب العملية الإدارية لثبين 
دور القيادة ف كل جانب. 

تعنى كلمة إدارة (151581805سمنسصلة) (والملشتقة مسن أصلها اللاتيتنى 
(01518110تطقة) )المكون من مقطعين هما (30) ومعناء الى (10))؛ و (58410 كنصل/ة) 
ومعناه: يخدم (خدمة أو مساعدة الأخرين (56156 10). وان السشخص الذي يتولى 
القيام بهذه المهمة (الإداري) انما يقوم بتنظيم شؤون الناس وتنسيق جهودهم التعاونية 
والعئاية بأمورهم. ومعظم التعريفات التي وضعها علماء الإدارة ل تخرج عن تصويرها 
2 إطار هلا الفهم. فنرى (تاجي) يعرف الؤدارة بقوله (الإدارة تعني التنظيم والترئيب 
الخاص للجهود الجماعية للبشرا. ويعرفها «(د. عبد الكريم دروبش ود.ليلى تكلا» 
بقولههما (الودارة تعنى توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود البشرية المختلفة من 
اجل تحقيق هدف معين). والإدارة عند«ارنست ديل» تعنى«تنفيذ الأعمال عن طريق 
الآخرين لتحقيق هدف معين"؟. ويعرفها «ففئر وبرسئوس» بأنها: «تنظيم وثوجيه 
الموارد البشرية والمادية لتحقيق أهداف مرغوبة». ويعرفها «ديموك وزمبلاه» بقوطم: 
(الؤدارة في أوسع معانيها تعنى انهاه مخطط ل المشكلات في كل نشاط فردي او 
جماعي» . 

ومن التعريفات السابقة يتضح إن الإدارة -بمعناها الواسع- هي: تنظيم 
وتلسيق نشاط بشري جماعي لتحقيق أهداف معينة؛ وان لها بهذا المعلى عذة جوانب 
الخاص بالأهداف.. وستتناول تحليل هذه الجوانب لإبراز الدور الهام للقبادة الإدارية 
في كل جانب ومسؤوليتها في تحقيق التكامل بين هذه الخوالب المتعددة وتوجيههاء 
وتوفير الفاعلية للإدارة لتمكيئها من نحقيق أهدافها. 
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الفشصبل الثالث 
أولا: الجاتب التتنظيمي للإدارة 

يبرز الجانب التنظيمي للإدارة من خلال كونها عملية تنظيم للجهود المشتركة 
للأفراد... وعملية التنظيم هذه تتم وفق قواعد عملية كشفت عنها البحوث 
والتجارب»واستخلصها علماء الإدارة من المزاولة العملية وهو ما يعيبر عنه الجائب 
النظري للإدارة» كما نتم عملية التنظيم وفق أساليب فنية تبرز فيها المهارات الإنسانية. 
.. ذلك لآن التزام القواعد العملية في التنظيم لا يؤدي الى نتائج متمائلة في كافة 
الحالات» لان هذه القواعد العلمية تكون قابلة للتعديل والتغيير كلما تغيرت سروف 
العمل من تنظيم الى آخرء فنجد إدارة معيئة تتمئع بكفاءة عالة تحت قيادة بعينهاء وتقل 
كفاءتها تحث قيادة أخرى مع بقاء كافة الظروف على حاها. .. ومن هنا كان الرأي 
الغالب لدى علماء الإدارة هو أن الإدارة تجمع بين صنات العلم والفن. ودور القيادة 
في الجائب التنظيمى هذا لا يقتصر على مجرد إصدار المدير القائد للأوامر والتأكد من 
أن النشاطات الإدارية تتم داخل التنظيم في الحدود المرسومة لماء ولكن الدور 
الأساسي والهام للمدير القائد هو إمداد الموظفين بكل ما يحفزهم ويبعث النشاط في 
نفوسهم ويحافظ على روحهم المعنوية عالية؛ ما يغرس في نفوسهم حب العمل 
المشترك وروح التعاون. 

كما أن دور المدير القائد في الجانب التنظيمي يبرز من خلال قدرته على تنسيق 
نشاطات العاملين وجهودهم وتوجيهها. ويستطيع المدير القائد من خلال عملية 
التنسيق هذه أيجاد السلوك الحادف لدى الموظفين» وتوجيه كل جهودهم من خلال 
وضع الموظف اللمناسب في الوظيفة المناسبة» وتحديد المسؤوليات لأقسام التنظيم 
والعاملين فيه. وهذا ما جعل « ففئر وبرسنوس» يصفان عملية التنسيق التى يقوم بها 
المدير القائد لجهود العاملين بأنها من العوامل الحيوية التىي تضمن فاعلية التنظيم 
واستمرار بقائه. فدور القيادة الإدارية في الجانب التنظيمي اذا دور هام وأساسي يتمثل 
في قيام المدير القائد بتنظيم نشاطات وجهود العاملين داخل التنظيمء وفي ربط أقساء 
التظيم الإداري بالعاملين فيهاء وبالأهداف الى يسعى التنظيم لتحقيقهاء وإيجاد 
التنسيق الكامل بين جهود العاملين في التنظيم. 


- 116 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


مقومات وعناصر اتقيادة الإدارية 

ثانياً: الجانب الإنساني للإدارة 

يبرن دور القيادة الإدارية ف جاتب الإسساني لسلإدارة أكثر منه 5 المتوانب 
الأخرى. فالوظائف الأساسية الإدارة وما يُتبع في أدائها من فواعد ولوائح 
وإجراءات». ليست الا وسائل لإنجاز أهداف التنظيم. وتتضح أهمية الجانب الإنساني 
للإدارة اذا ما أدركنا ان انجاز هذه الأهداف انما يتم طريق الأفراد الذين تتولى فيادة 
التنظيم توجيههم لتحقيق أهدافه. وعملية التوجه -التى تعثبر محور نشاط القيادة- 
تننصب أساسا على السلوك الإنساني للعاملين» مستهدفة تنلمية روح التعاون 
الاختياري بينهم عن طريق الاتصال الفعال بين قبادة التنظيم والعاملين فيه والذي 
بؤدي الى نقل الاتجاهات والمشاعر والأحاسيس المسائدة او المعوقة لأهداف التنظيم. 
وهذ| ما صوره «سايمون) بقوله: أن إخفاق القائد الإداري في اتصاله بمرؤوسيه انما هو 
نتيجة تناسيه لسلوك العاملين الذي يشكل أداة فغالة يمكنه بواسطتها تحقيق أهداف 
التنظيم الذي يقوده. 

فالتنظيم الإداري أولا وقبل كل شيء تنظيم إنساني -وليس آليا كما صورته 
النظريات الكلاسيكية في الإدارة-» والعنصر الإنساني (616006135 تتقسطت) فيه غتل 
المكانة الأولى بين مختلف العوامل الأخرى التى تساهم في تحقيق الأهداف المنشودة التي 
وجد التنظيم لتحقيقها. من هنا قإن حور السلوك الإداري في التنظيم هم الأشخاص 
لا الأموال والأدوات»؛ ولذلك اتجه اهتمام علماء الإدارة الى التركيز على العنصر 
الإنساني في الإدارة؛ وعلى القيادة الإدارية لكونها تتولى توجيه هذا العنصر وجعله 
أكثر فاعلية؛ يقول «اجلادن»: ان الإدارة في جوهرها هي علاقات إنسائية» ودور 
القيادة فيها يبرز من خلال كون اهتمام الفائدة ينصب بصفة أساسية على ننظيم 
وتنسيق العلافات بين الأفراد لتوحيد جهودهم وتعاونهم لآداء العمل. وان العناصر 
الأخرى من أموال وأدوات- كان عناصر ضرورية: الا إنها نستخدم وترتب بواسطة 
أفراد هم المدير القائد ومن تنصب إدارثه عليهم: أي مرؤوسيه. 

وأهمية العنصر الإنساني في الإدارة هي التى وجهت أهتمام رواد النظريات 
الحديثة الى تطوير الإدارة من خلال المدخل الإنساني وجعل الإدارة إنسالية 
(دهنتوماوتستصلة 2ه دمننةنمةدصنة1)»: وذلك بتخليصها من طابعها السلطي المبنى 
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الفصل الثالث 
على التركيز على العمل وحده. والنظر للعاملين كالات صماء والاعتداد بالخوافر 
المادية دون الحوافز المعنوية» ومن ثم إقامة الإدارة على أسس إنسانية تحقق ديمقراطية 
الإدارة. ووجدوا أن وسيلتهم لتطوير الإدارة وجعلها إنسانية هي التركيز على القيادة 
والأسلوب الديمقراطي للقيادة» فأولها اهتمامهم واتخذوا منها ممالا لدراساتهم. 

ويتتضح لنا دور القيادة الإدارية في هذا الجانب الإنساني اذا استعرضنا 
مسؤوليات القائد الإداري في مجال العلاقات الإنسانية والمتمثلة في: إقامة العلاقات 
الإنسانية بينه وبين مرؤوسيه على التفاهم اللمتبادل» وإشراكهم في مناقشة ما يمس 
شؤونهم والاعتداد بما يبدونه من آراء واقتراحات بذات قيمة وهو ما يسمى بالمشاركة 
( ه581 اتساج ع حتكودراه تامةط) وإشعار كل عضو بالتقدير والاعتراف المناسبين 
لا يبذله من مجهود في نشاط مجموعته.ء وحفزر ز العاملين على العمل ماس ورضا 
لتقديم أقصى طاقائهم في العملء» وتسوية المنازعات فيما بيئهم» وتمكنيهم بالتالي من 
استخدام مهاراتهم في العمل. . وكل ذلك في إطار تحقيق التكامل بين حاجات 
ومتطلبات المرؤوسين والتنظيم من جهة؛ وحاجات ومتطلبات اجتمع الذي يعمل في 
لطاقه من جهة أخرى. 

ودور القائد في هذا الجانب الإنساني للإدارة دور معقد ومتعدد الجوائنب ذلك 
ان الدور الإنساني للقائد لا يقتصر على دوره كقائد في علاقاته بمرؤوسيه 
(201 تاك تعلوع.])» ولكن يشمل دوره كمرؤوس يخضع لسلطات عليا يلتزم 
بتوجيهاتهاء وهو ما يسمى بدور التبعية (1016 وتطة “ع:10110): يحث يفرض عليه 
هذا الدور أن يسلك مع مرؤوسيه سلوكا يحافظ من خلاله على التوازن بين ما يصدر 
إليه من توجيها من السلطات الأعلى -والتى يترتب على التزامه بها كسب ثقة هله 
الستطات وبالتالى فتح مجال الترقية ة أمامه لمراكز إدارية أعلى-» وما يصدر هومن 
توجيهات الى مرؤوسيه. وهناك دور القائد كزميل للقادة الآخرين (1016 662م)... 
فانتماء القائد مجموعة او أكثر من الزملاء له أهمية في تعزيز موقفهء ويفرض عليه هذا 
الدور ان يبئى علاقات طيبة مع أقرانه في نفس المستوى؛ وأن يعمل من خلال هذه 
العلاقات على خلق الدعم والتعأون معهم. وأخيرا دور القائد وعلاقاته كمشارك في 
النشاطات المتعددة حارج التنظيم (ومتطعمم جاع ©05106) كاشتراكه في النوادي 
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والجمعيات والنقابات؛ وتعامله مع جماعات و مثلين حكوميين لتنظيمات أخرى» وكل 
هذه العلاقات تفرض عليه ان وفق سين احتياجات جميع هذه العلاقات؛ ويواجه 
الضغوط المختلفة التى قد تفرضها عليه. 

وكل الأدوار السابقة التى يقوم بها القائد تتطلب منه القدرة على تحقيق التكامل 
والتوفيق بينها جنيعاء وهذا -كما يقول «آلن»-مسا يزيد من صعوبة موقف ووضع 
القائد» ومن أهمية دوره الؤنساني 5 التنظيم. 
خثانثا: الجائب الاجتماعى للودارة 

يبع الطابع الاجتماعي للؤدارة من كون التدظيم الؤداري- على اخثلاف صوره 
وأشكاله- يضم مجموع من الأفراد يقومون بنشاطات جماعية لتحقيق أهداف مشتركة. 
ومحور نشاط الإدارة التنظيمات الإنسائية على اختلاف إشكاهاء ابتداء من الأسرة 
والمدرسة والجامعة: الى الجمعيات على اممتلاف ألواعها والتقابات والشركات 
والمصالح الحكومية» وانتهاء بالدولة؛ والتنظيم هو العامل الاسم في نجاح هذه 
النشاطات الإنسانية الجماعية وتحقيق أهدافهاء لأنه أصبح من المألوف ان يتثمي الفرد 
في عصرنا على واحد او أكثر من هذه التنظيمات الإنسانية حتى وصف المجتمع اليوه 
بأنه مجتمع تنظيمات. 

والقيادة الإدارية -كظاهرة اجتماعية في الجماعات المنظمة» وكأداة فعالة للتنظيم 
وتنسيق جهود العاملين فيه- هي بالتالي أداة اكثر ضرورة في التنظيمات الإدارية على 
اختلاف حجمها وطبيعتها وأهدافها. والحاجة لها أصبحث ملحة ف التنظيمات 
الإدارية الحكومية الكبيرة: والتى أصبحت من أبرز سمات الإدارة الحديثة» يقول 
اجلادن): اذا كانت القيادة الإدارية الصالحة لازمة وضرورة في جميع التنظيمات التي 
تؤدي عملا جماعيا مشتركا -سواء كانت تنظيمات خاصة كشركة او تنظيمات عامة 
كوزارة ام مصلحة حكومية -فإنهاء أي القيادة الإدارية. الزم ما تكون في التنظيمات 
الإدارية الكبيرة الحجم والمعقدة ثي الدولة الحديثشة. وأهمية دور القيادة في اللحانب 
الاجتماعي للودارة جعلت الدراسات الاجتماعية الواسعة والمتعددة تركز اهتمامهسا- 
من خلال تحليلها لجوانب التنظيم الإداري المتعددة» كأسباب نشأته وتطوره وعلاقته 
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بالمجتمع وتأثيره على الفرد العامل في نطاقه وتأثره به -على القيادة ودررها المهام في 
التنظيم الإداري.وقد أثمرت هذه الدراسات كثير من التوجيهات لترشيد الدور 
الاجتماعي للقائد الإداري؛ واتضحت هذه التوجيهات في كتابات ودراسات علماء 
علم الاجتماع والنفس الإداري. 

ومن المظاهر الهامة لاجتماعية الإدارة امتداد النشاط الاجتماعي لأعضاء الفريق 
العامل في التنظيم -قادة ومرؤوسين-خارج نطاق العمل في شكل امادات أو نقابات او 
جمعيات توفر الخدمات الرياضية والصحية والثقافية والترفيهية لأعضائها. ويبرز دور القيادة 
الؤدارية الهام هنا من خخلال قدرتها على توجيه هله النشاطات واستغلافا بما يكفل تعزيز 
التعاون بين العاملين في التنظيم. واذا كان للقيادة دور هام ومؤثر في الجانب الاجتماعي 
للودارة» فإنها من ناحية أخرى تتأثر بدورها بما يفرضه عليها هذا الجانب الاجتماعي من 
فيود تنعكس على سلوك القائد داخل التنظيم تكون نابعة من الأعضاء العاملين فيه. 
وتتمثل في عاداتهم وتقاليدهم وقيمهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم. كما يتأئر أيضا بعوامل 
اجتماعية من خارج التنظيم. تتمثل ف الفيم الاجتماعية (7811165 50018[1) السائدة ف 
امجتمع» ذلك أن هذه القيم ستنعكس على سلوك القائد ومرؤوسيه داخمل التنظيم الذي 
يعمل في نطاق المجتمع ككل. . وهذه العوامل الاجتماعية تفرض على القائد ان يأخمذها في 
اعتباره؛ لان تنكره لقيم المجتمع والمرؤوسين يترتب عليه فقدان القائد لتعاون مرؤوسيه معه. 
وعلى مدى قدرة القائد على تقدير هذه العوامل وأخذها في اعتباره بتوقف نجاحه وفاعليده 
في حقيق أهداف التنظيم. 
رابعا: الجائب الخاص بأهداف الإدارة 

يستهدف تنظيم النشاط الاجتماعي الإداري تحقيق أهداف إدارية معينة. ولابد 
من ان يكون هناك هدف يسعى التنظبم الى تحقيقه. ذلك لان التنظيم بدون وجود 
أهداف يسعى لتحقيهاء يصبح فوضويا وتتبدد جهود العاملين فيه ويضيع النشاط 
الجماعي؛ وتتعدد الأهداف التنظيمية وتتباين تبعا لتنوع النشاط الجماعي الذي تتخذه 
جماعة التنظيم والقطاع الذي تزاول فيه الجماعة العاملة نشاطها. فيستهدف المشروع 
التجاري أصلا الربح» بيلما يستهدف التنظيم الحكومي أداء الخدمة العامة للمواطنين 
عل أفضل وبجه. 
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وعلى الرغم من تعدد وتباين الأهداف التنظيمية تبقى وظيفة القاشد ودوره في 
تحقيق الأهداف واحدا في جميم التنظيمات الإدارية» وهو العمل على تحقيق هذه 
الأهداف من خلال توضيحها وتحديدها لمرؤوسيه: والحيلولة دون تعارض أهداف 
ومتطلبات التنظيم مع أهداف ومتطلبات الموظفين العاملين فيه من جهة؛ وبين أهداف 
امجتمع ككل من جهة أخرى. 

ويقدر ما تككون القيادة قادرة على المحافظة على التوازن في تحقيق هذه 
الأهداف. فان ذلك يساعد الإدارة على تحقيق أحسن وجه. الا ان دور القائد في 
تحقيق أهداف التنظيم- من خلال قيامه بعلمية التوازن في تحقيق الأهداف 
الوظيفية للتنظيم -يضع على عاتقه عبء التوفيق بين مجموعة من المواقف أو 
المتناقضات كما سماها «ستوجديل)؛ والتى تتمثل في المواقف التالية: التوفيق 
والموازئة بين ما ثم انجازه فعلا من العمل وبين ما يراد انجازه من إعمال او تحقيقه 
من أهداف وظبفية» والتوفيق بين إشباع حاجات ومتطليات التنظيم وبين المصادر 
المألية والقوى البشرية المتاحة لو شباع هذه الحاجات» وأخيرا التوفيق بين خطوط 
التنظيم والتنسيق والاتصال الرسمي وبين الأثماط المتعددة من الخطوط الى يتبعها 
التنظيم غير الرسمي. 

ومما زاد في أهمية دور القيادة في نحقيق أهداف الإدارة» مسا تشهده الإدارة 
الحكومية من مشكلة تعدد التنظيمات الإدارية تعقصدها ووجود التعارض بينها 
أحياناء اذ لم يعد التنظيم الإداري يسعى لتحقيق هدف واحد كما كان من قبل». 
وإنما عليه ان يسعى الى تحقيق عديد من الأهداف المعقدة والمتشابكة:؛ نما زاد من 
المشاكل التى يجب على القيادة مواجهتهاء حتى أصبحث قدرة القيادة على 
مواجهة هذه المشاكل وحلها من العوامل الى محدد نجاحها وفاعليتها في تحقيق 
هذه الأهداف المتعددة والمعقدة. 

فدور القيادة في تحفيق أهداف الإدارة تيرز أهمية سن خلال محمل القيادة 
الإدارية لمسؤولية حل كل التنافضات الموجودة في التنظيم ومواجهة المشاكل التى 
تثرتب على تعدد الأهداف التنظيمية. 
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الفقصل الثالث 

وهكذا يتبين لنا من خلال التحليل السابق لجوانب العلمية الإدارية» أهمية 
الدور الذي تؤديه القيادة الإدارية. ومنه يتبين ان قيادة التنظيم هي روحه الى تتوقف 
على فاعليتها حيويته واستمرار وجوده. . ذلك ان قيادة التنظيم تمند - من خلال 
نأثيرها في كل جوائب العملية الإدارية -الى موظفيها فتزيل الفجوات النفسية 
والاجتماعية بين الموظف والقائد» ما يسهل على العاملين في التنليم إدراك أهدافه 
والاقتناع بهاء ليعملون متعاونين مع قائدهم على تحقيقهاء وبذلك تقرب القيادة بين 
المدير وموظفيه وتربطهم بقيادته. ..وهذا ما سماه -احد كتاب الإدارة - «بالدور 
الروحاني للقيادة) في التنظيم الؤداري. 


- 2ك ] - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


مقومات وعناصر القياده الأدارياهء 


مرإاجع الفصل الثائلث 
| ابرأهيم شهان. مكتبة الانجلو المصرية- القاهرة . عام 9 -صن: ام 3. 


: أبراهيم درويش: التحليل الاداري (دار النهضة المصرية -القاهرة 1 سام 
0م ص: 62. 


. ابراهيم درويش الادارة العامة في النظرية والممارسة. الطبعة الثائية» (مطابع 
الهيئة المصرية العامة للكتاب-القاهرة )» عام 1980و ص: 130. 


. زكي هاشم 'الجوانب السلوكية في الادارة ' الطبعة الاولى(دار المعارف- 
القاهرة)؛ عام 1991و صك 2252 253. 

. محمد علي العريان: ترجمة عربية بعنوان: القيادة وديناميكية الجماعات 

. عبد الرحمن عمرك القيادة الادارة » دورة المنظمة العربية للعلوم الادرابة 
عدد رقم (100))؛ ديسمير عام 1970 ص : 28 9. 

لويس كامل مليكة سيكولوجية اللجماعات والقيادة: الجزء الأول» الطبعة 
الثانية» (مكتبة دار النهضة المصرية» القاهرة )» عام 1990 صص: 200- 


202 


ضة معع10مطع:ووم عط 01 'جلناة لاتقستسنتاجمم ذ) ,تتقصوة 1 .لا .5 
59-5,مم, 1981 ,1 ,م0 ,طط01 نا (متطدععموع]1 ذه بزومع هلمم 


عتدو5ة كمد تتهتامععدمه ث :زمتطوتع50ع) ,تععاءمط:عطعاصظس .1 .9 
.5 .تر ,لإنطقعلةم.آ ,طط1ا0 لزعة) : صا (م كد 1اصسآ 


لقطه قجتتصوع 01 امه ,لزع هامطعنزةم متطوع1680) 5قه8 ل0تقمجع8 .10 
0 :م ,1960 ,لعو بجو اك وتتعطة 1 أطنام بجو عت 5معم122) ,ته تتقراع6 


تتعطا لصة «درتطةتعمدع! غه ومانجاة عععط1) ,نجاوع تاطصع 1ه انءمم1] .11 
4م ,1961 بأقدعتتث ,9لناآ بلعمصمعع2 )(وعونا 


17971165 تتطهل) (دمتاهء تصدع 01 آه وأوتجلقسف غط[) ,عتعء 16[ . ذا .12 
8 :197326 , ءالع لختمععة , لمآ بجع اط .180 قمرمة 


(طمقهة2تصوعنه لهة ,ينتطع طصع84 ,متطعمعلة2) ,التلع510 13.1 
4-6 22 ,1980 ,بحسل .47 :701 بمطنتاء لاتاط لقعتع م [امتاعيزوم 


توعنه51 2ه ه15 لصه درنطوتعلمع.آ عكلئة ا ةستستتسضة) ,الع امل سا5 .14 
7 :صم ,1985 برعا[ ,لاع الاع11 130011]ة اتتضلم عاأطنظ رجهم 


مه طه[مطءئزو5 عط 2ه لإلبطة وكتقسمتصسناءةم ذ) ,تقدحة1 .81.[ .15 
59-5 :ترم ,1981 ,كت .م0 ,طط01 صذ (موتطمتعلدع1 1ه بوومعدلءم2 
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لماه فط1) ,(دمتوامتستسلم عنامبط) ,قوع .1 ممه معطللظ .1 .16 
6 ,1981 .له بتلقلط ,ارون بزعل8] .من ووع1ا 

م8 1111 - ججحةي0 ع354) ,(تامذووعاه:2 اتاغطاعع قسصول8 عط[ )رمعللت [١‏ .17 
0 211 با 060 

01 فصنم خم :«رنطةتعلمع1) بعلتتددكلة .5 ع قتا اعقصة1 .6ل .185 
همه ماجقطء8 لقناه أتعتطتوع02 طذ مع تلبطة : 2ل ,(لعممع ملم ] 
عأأورعامممف 2.6 لصسة «عتروط .(1 :بط لعتللع كمعتمععمصماا 
7 :ترم ,1982 ,رلته بجع[ .و0 عأومظ8 سرع لهمه 1ل سعاصل) 


1981 طكأع.مه ,ططتك : صا (راع8100 بوعل< و-متطومع0وع1) جعلع210 ."1 .19 
231: 


عط لامتآدمعتاعةم) ,(قوعع20م 320 عالطعتناتاة انام تلق اطتوع012) 11ق1ط.1]1 .20 
260 : ,1983 برع قمعل بجع اظ- تاه ممجمع اعمط . 

أقدة عطا دأ متطسسعلدع1 عحتاعملاء ما برعظا 2 :ععمعداخطة) ,جاعم ..10آ .21 
0 ال معتللع (متطورعلوع.[ له لتلناة عط : صا (5015 1 /تاعمتاة 116 
ج51 ,عد متعغطه اطلام له تتتعأصلاتر عتمامتتع1ه1]) ,دامطء .1 220 تمعتمرظ 
54-5 1.مط, 1981 ,لاده ١‏ 

هنا 01355125 نما ,(متطةمع60] 2ه كلقتصعدوط عط]1) 101161 .22.11 
8111لا تحنقعأتقسف) التتهلط .11 : اط 501160 ,امعددعع ةطم ك3 
8 إت ,1990 عازه ا ع1 .111 1101ش1اع موقم 

عتتتتقط؟109 لتتة «إنطونة0هتآ) ,تاعتنتةلنامظ .18 لنة بتاعلطاه8 . ل ,لوع3ا. ل .23 
.0 عق م101 

.0ن) عامهط 1ط - تقهز عل/ة) عه 1 1161211055 تتقصستتطاط) ,020515][. كل .24 
05 ,104 .جرم ,1982 .60 3520 رزعتيه ل بجعار 

01 655:ج2710 عط [) , عصطع5 .ل لطة .10.7215 ,قلحتة137[ .25.11 
رزللظ ,115تائل) لموجعاعسصط: عم[ المط-عنء دع () ,(امعصرعع مم81 
2 . : .1991 .لع لجمعع5 


27 ,19350 مالك .تزه ,اللالع5]0 .26 
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الفصل الرابع 
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2-4 عد خل اللين (النظرة الحديثة للإادارة) 
3-4 المدخل التعديئي (النظرية التعديلية) 
4-4 القيادة الاتوقراطية 

5-4 القيادة الاتوقراطية (الخيرة أو الصائحة) 
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مداخل وأساليب القيادة الادارية 


الفصل الرابع 
مداخل وأساليب القيادة الإدارية 

المقدمةه 

يقتضي فهمنا لأساليب القيادة الإدارية عامة وأسلربي القيادة -الاتوقراطي 
والديمقراطي- خاصة: معرفة المفاهيم الإدارية الئي أسهمت في توجه أساليب الإدارة 
نحو الأححذ بأسلوب قيادي معين في مرحلة معيئة من مراحل الفكر الإداري وذلك من 
خلال الافتراضات والتصورات والتفسيرات التى قدمها كتاب الإدارة في إطار هذه 
المفاهيم. ' 

وسنتناول بالتحليل هذه الافتراضات في إطار ثلاث مراحل.. المرحلة الأولى: 
وتتمثل في المفاهيم التى سادت في الإدارة في ظل النظريات الكلاسيكية للإدارة» وما 
عكسته هله المفاهيم من افتراضات وجهت أسلوب الإدارة نحو ما يسمى مدخل 
الشدة (طعده:ة:صصف 113:0)؛ أو النظرة السلبية للؤدارة. 

والمرحلة الثانية: تتمثل في المفاهيم التي سادت في الإدارة في ظل النظريات 
الحديئة -وخاصة المدارس السلوكية- والتى كان لما قدمته مسن افتراضات 
وتصورات,. ائر توجيه أسلوب الإدارة لمحو ما يسمى مدخل اللين ( 5016 
طعهءممة) أو النظرة الحديثة للإدارة.. والمرحلة الثالثة: وتتمثل في المفاهيم التي 
سادت في الإدارة في فترة ما بعد الخمسيئات» واليث ثلث في محاولات بعض 
كتاب الإدارة التوفيق بين المفاهيم التى سادت في ظل المدخلين السابقين: والأحلذ 
من كل منهما مزاياه؛ ومحاولة صهر مفاهيمها في نظرية عامة متكاملة. ..وقد كان 
هذه الحاولات اثر في توجيه أسلوب الادارة نحو ما يسمى بالاسلوب الحازم 
العسادل (نة1 16اط 151) وقد سمي هذا المدخل بالمدخل التعديلي ( 156 


ططع103ممة 5100151 1لتكت:1) , 


00 
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الفصل الرابع 
1-4 همدخل الشدة (النظرة السلبية للإدارة) 

ثبين لنا في الفصل الأول ان المفاهيم التى سادت في الادارة -في ل النظريات 
الكلاسيكية عامة نظرية الادارة العلمية خاصة-في الفترة الممتدة بين نهاية القرن الماضي 
والثلاثينات من القرن الحالي؛ قد ركزت اهتمامها على الإنتاج؛ فصورت التنظيم 
الإداري على انه تنظيم اقتصادي» ونظرت للعاملين فيه على انهم مصادر للونتاج فقسط. 
ولم تنظر إليهم باعتبارهم وحدة اجتماعية تتكون من مجموعة من الأفراد يتكيفون بشكل 
مستمر مع التغييرات النفسية والاجتماعية الى يعيشونهاء التي تنعكس على سلوكهم في 
التنظيم وتؤثر بالتالي في أدائهم. ومسن خصلال هذه النظرة لم تقم هذه المفاهيم وزنا 
للدوافع النفسية والعوامل الاجتماعية» ولأهمية تأثيرها في العاملين في الادارة. وترتيبا 
على ذلك فقد أقامت الإدارة في إطار هذه المفاهيم- فهمها للعلاقة بين القائد 
ومرؤوسيه على أساس نظرتها للعاملين كوحدات إنتاجية يمكن للقائد التحكم فيهاء 
وتغيبر سلوكها وحفزها على العمل بما تملكه من سحوافز مادية. 

وقد أنعكست هذه المفاهيم للإدارة فيما سمي بالنظرة السلبية للودارة الى تقيم 
فهمها للإدارة على افتراضات معينة تفسر من خلالما سلوك العاملين فيهاء فأسهمت 
هذه الافتراضات بالتالي في توجيه أسلوب الإدارة الى الأسلوب الأوتوقراطي» ومن 
أهم الافتراضات التي وضعت في اطار» تلك والتى وضعها «(دوجلاس ماكجريجور) 
001601 1) وسماها بالنظرة التقليدية في الإدارة (هد؟ 81ده تع تدهم ©), 
وأطلق عليها مجازا نظرية 59). و كذلك الافتراضات التى وضعها كل من 
١سايمون؛و«ارجيرس»‏ وسنحاول من خلال تحليل هذه الافتراضات وأبعادهاء معرفة 
الى أي مدى أسهمت في توجيه أسلوب الإدارة نحو الأوتوقراطية. 
أولا: الافتراضات التي تقوم عليها نظرية (]3) عند «ماكجريجون» 

لقد وضع «ماكجريجور) مجموعة من الافتراضات أقام عليها ما سماه نظربة 
(36) هذه الافتراضات هي: 

أ. مطلوب من الإدارة تنظيم العناصر اللانتاجية للسظيم من أفراد؛ ومال» ومعدات» 
لتحقيق أهداف اقتصادية. 
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مداخل وأساليب القيادة الإدارفةه 


ب. تقوم الإدارة بتوجيه الأفراد في العمل» وضبط تصرفاتهم فيه وحفزهم والرقابة 
على نشاطاتهم» وتغيير سلوكهم بإجبارهم وتهديدهم بالعقاب» حتى يمكن أن 
تحصل منهم على المجهود الكاني لانجاز العمل بالشكل الذي يكفل تحقيق أهداف 

ج. أله بدون هذا التدخل النشيط مسن جالب الإدارة» وسلوكها طريق التهديد 
والضغط والرقابة المحكمة لتوجيه العاملين قد يظل الأفراد سلبيين في اداء العمل 
لتحقيق أهداف الإدارة بل ومقاومين ها. 

د. يضاف الى ذلك -وهو الأهم- ان الفرد العادي هو بطبيعته كسول لا يحب 
العمل ودرجة طموحه قليلة نسبياء وخامل لا يريد تحمل المسؤولية ويعمل باقل 
جهد ممكن» ويميل على الاعتماد على غيره؛ ولا يبالي بحاجة التنظيم وأهدافه... 
وهو ميال الى مقاومة مظاهر التغيير» ويهمه قبل كل شيء الأمان والأطمئئان في 
العمل: وهو أخيرا سهل الانقياد ومستعد لتصديق الاشاعات؛ ولذلك كله؛ فان 
الفرد يفصل دائما ان يجد شخصا يقوده وبوضح له ماذا وكيف يعملء وان 
العقاب او التهديد بالجزاء من الوسائل الأساسية لدفع الفرد إلى العملء بمعنى ان 
الفرد يعمل خوفا من الجزاء أو الحرمان وليس حبا في العمل» ولذلك لابد من 
الرقابة الشديدة والدفيقة فيقة عليه حين يعمل» حيث لا يؤمن الفرد على شيء هام 
دون إشراف ومتابعة. 

ثانيا: الاغتراضات التي وضعها «سايمون» 

أما الافتراضات التى وضعها «سايمون» لإقامة القيادة الإدارية على الإكراه 
والشذة: فقوامها أن القيادة يحب ان تكون قائمة على إجبار القائد لمرؤوسيه علسى 
إطاعته ما دام هذا الإجبار قائما أساسا على قوة القائد ونفوذه النابع مسن سلطته 
الرسمية؛ وان طاعة المرؤوسين للقائد تمشل - في نظر اسايمون»- ثمنا لبقائهم 
واستمرارهم في العمل» ولما يحصلون عليه من مرتب وترقية وغيرها من امتيازات. 
وان الإجبار والطاعة يتطلبان إعطاء القائد الحق في ان يعاقب ويكافئ مرؤوسيه 
لسلطة قائدهم. نظرته هذه للقيادة على مجموعة من الافتراضات على النحو التالي: 
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الفصل الرابع 
أ. ان الأفراد مطبوعون على طاعة أولئك الذين يعتبرون رمزا لهمء وينظرون اليهم 
على أنهم مثلهم الأعلى» وهذه رواسب نفسية تعود لأيام طفولتهم. 
ب. الأفراد مطبوعون أيضا على حاجتهم الى الأمن والطمأنيدة» وان الأبوين 
يوفران لهم إشباع هذه الحاجة أيام طفولتهمء وعندما يكبرون ويدخلون ميدان 
العمل يصبح إشباع هذه الحاجة منوطا بالقائد بفضل ماله من قوة نابعة من 
مركزه الوظيفي. 
ج. أن مشاركة الفرد العامل لقائدة في تحقيق الأهداف المشتركة تكون عن طريق 
خضوعه لأوامره وطاعته العمياء (عهمعزلء0 0دنا8ظ) لتوجيهاته ذلك لان 
الفرد العامل يتخوف عادة من تحمل مسؤولية البت في الأمور واتخاذ القرارات 
الحاسمة والصعبة؛ وان رئيسه بحكم تجربته والسلطة المخولة له هو اقدر منه 
على تحمل المسؤولية؛ ولذلك عليه أن يتمثل لأوامر رئيسه. 
د. أن المسؤوليات الى يفرضها المركز القيادي على القائد هي التى تدفعه الى 
استخدام أسلوب الشدة والحزم لانجاز هذه المهام التى يتحمل مسؤولية انجازها 
و-جيلهة, 
ثالثا: الافتراضات التي وضعها «ارجيرس» 

وإضافة الى الافتراضات السابقة هناك افتراضات أخرى ذات أبعاد نفسية 
واجتماعية أيضاء تكمن في شخصيات القادة وفي القيم الاجتماعية التى تؤثر في توجيه 
سلوكهم نحو إتباع أسلوب الشدة في العامل مع مرؤوسيهم؛ وقد يكون الدافع وراء 
ميل بعض القادة الى السلوك الاتوقراطيء وامحرافات في شخصيائهم تبدر مظاهرها 
في إحساسهم العظمة والشك في سلوك الآخرين. كما قد يكون الدافم وراء ذلك 
اتحرافات في اتجاهاتهم نتيجة تأثرهم بقسيم اجتماعية خاصة تجعل سلوكهم نر 
الأخرين متسما بإعطاء الأوامر وتوقع إطاعتها دون مراعاتهم للعوامل الإنسانية... 
وهذا ما توصلت أليه إحدى الدراسات التى أجراها «كيريس ارجيرس »©» وأكدت 
نتائيح هذه الدراسة ان غالبية القادة يتأثرون بقيم اجتماعية تحكم سلوكهم وتصرفاتهم 
وأنهم في اغلب الأحيان يميلون الى الخضوع لهذه القيم الى ابتعد حد؛ وقد ثبت مسن 
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مداخل وأساليب القيادة الإدارية . 
خلال الدارسة ان القادة ذوي الميول الاتوقراطية تحكم تصرفاتهم الرغبة الشخصية في 
إبقاء موظفيهم خاضعين لسيطرتهم؛ و لذلك كانوا أكثر الأحيان يخططون الظروف 
الببئية في محيط العمل بالشكل الذي يمكنهم من السيطرة التحكم في مرؤوسيهم. كما 
ان أهتمامهم كان يتركز في الغالب على حماية أنفسهم مما يتصورنه وال مدى. وتكون 
معظم الخطط التى يضعها مثل هؤلاء القادة في نطاق العمل. خططا فردية تهدف الى 
إشباع رغبتهم في السيطرة والنتحكم. 

وقد يكون للنظم العائلة والطبقية السائدة في بعض المجتمعات النامية تأثير في 
اتجاهات القادة العاملين في ظل هذه النظم» وتوجيه سلوكهم وبالتالي الى الأسلوب 
الاتوقراطي. ويرجع ذلك- كما يرى بعض الكتاب- الى ان معايير اختيار القيادات 
الإدارية في مثل هذه المجتمعات تعتمد الى حد ما على قوة النظام العائلي والطبقي» ما 
يؤثر في متطلبات الوصول الى المناصب مثل الانتماء الى أسرة او طبقة معينة. وقد 
تفرض قوة الروابط العائلة او الطبقية على من يصل على المراكز القيادية واجبسات 
إلزامية نحو عائلته او طبقتهء ويصبح بالتالي محكوما بقيم خاصة تؤمن بها العائلة او 
الطبقة الى ينتمي إلبهاء قد تؤدي الى إحساسه بالعظمة وميله للسيطرة والتحكم. 
وإصراره على إطاعة أوامره دون اعتراض. ظ 

فالافتراضات التى تقوم عليها «النظرة السلبية للؤدارة ؛ تدور في مجملها حول التأكيد 
على ان مارسة القائد لمهامه في امحافظة على النظام داخل التنظيمء وضبط سلوك موظفيه 
وتوجيه جهودهم نحو تحقيق الأهداف الاقتصادية للتنظيم؛ يقتضي -كما يقول (ماير و 
هيس 5:1133768(1 كذة]/3)- قبام القائد دمجم مسصادر الونتاج ووسائل العملة او طرقه. 
والمواد» والأموال» ومن ثم إخضاعها لإمرئه وتصرفه في هذه المصادر. 

واذا كان التطبيق العملى يؤيد بعض الافتراضات التى وضعت في إطار (النظرة 
السلبية للإدارة ؛ إلا ان هذه الافتراضات 1 تنج من النقد بشكل عام. ومن أهم 
أوجه النقد الى وجهت لهذه الافتراضات ما يلي: 

1. ان جميع الافتراضات التى بنيت عليها (النظرة السلبية للإدارة)» لا تعكس تماما 
حقيقة طبيعة السلوك الإنساني للفرد العامل؛ كما ان السمات التى نسبتها الى 
الفشرد العامل ليست سمات طبيعية فيه»ء بل هي نتيجة للتركيب المعقد 
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للننظيمات الحديثة؛ ولفلسفة الإدارة وسياسائها وتطبيقاتها. وهذه العوامل هي 
التي أدث الى ثورة العاملين في الإدارة» وعزوفهم عن العمل» وعدم ولآثهم له. 
ومحاولتهم الابتعاد عن مواطن المسؤولية فيه....فسّجل ذلك علمى انه يمشل 
حقيقة السلوك الإنساني للفرد العامل» تصرفت الإدارة على هذا الأساس 
وسلكت طريق التهديد والجزاء لحمل العاملين فيها على أداء العمل. 

2 أن معظم الافتراضات التى بنيث عليها «النظرة السلبية لاودارة» تعتمسد على 
الرقابة الخارجية في توجيه سلوك العاملين» بدلا من الاعتماد على الرقابة 
الذانية» وهذا يفقد العمل معناه وجوهره. فتقييد العاملين بأعمال محددة» يترتب 
عليه عدم تمكينهم من استخدام قدراتهم ومهاراتهم بما يجعلهم لا يتقبلون 
المسؤولية؛ ويشجعهم على السلبية في العمل» ويحملهم بالتالي على ان يبحثوا 
عن عمل في تنظيمات أخرى لإشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية؛ لعدم 
مكنهم من إشباعها في ظل التنظيم الذي تركوه؛ ويترتب على كل ذلك ان يفقد 
التنظيم الكفاءات الممتازة الني يكون لها دور جوهري ف تجاحه وفاعليته. 

. وأخيرا يؤخذ على هذه الافتراضات انها لا تصدق في الإدارة الحديئة التى 
أصبح العاملون في ظلها يتطلعون ‏ لى المزيد مسن الوشسباع لحاجاتهم النفسة 
واللاجتماعية» فقد أثبتت الدراسات والتجارب العديدة ان عدم تقدير الإدارة 
هذه الحاجات, او عدم استجابتها لإشباعهاء هو الذي يدفع العاملين الى التباطؤ 
في العمل» ومقاومة مظاهر التغيبر» وعدم الإحساس بالمسؤولية والاستعداد 
لتصديق الاشاعات؛ وسيتضح لنا ذلك بشكل أوسع عند تقييمنا لأسلوب 
القيادة الإدارية. ْ 
وهكذا يتبن لنا ان الافتراضات الى قامت عليها «النظرة السلبية للإدارة؛ قد وجهت 
الأنظار الى أن الأفر اد العاملين في الإدارة محتاجون الى إشراف حازم ورقابة شديدة. 
وانه بدون إتباع القائد لثل هذا الأسلوب. ليمكنه ان يثير لدى مرؤوسيه الدافع الى 
العمل لتحقيق الأهداف المنشودة؛ او يكبح المحرافاتهم. ومن هنا تتأتى ضصرورة إتباع 
القائد لأسلوب القيادة الاتوقراطية؛ باعتباره الأسلوب الذي يمكن القائد من ممارسة 
مهامه؛ وتحقيق أهداف التنظيم. الا ان المآخل السابقة قد وجهت أنظار كتاب الإدارة 


نيا 
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الى وضع افتراضات جديدة تكون أكثر ملائمة للإدارة الحديئة مسن الافتراضات 

السابقة؛ وقد تمئلت هذه الافتراضات الجحديدة للإدارة فيما سمى «بالنظرة الخديقة 

للؤدارة»» الى أسهمث في ثوجيه أسلوب الإدارة إلى الأسلوب الديمقراطي للقيادة 

وهذا ما سنبينه في الفرع الثاني. 
2-4 مدخل اثلين (النظرة الحديثة للإدارة) 

شهدت فترة ما بعل الثلائينات من هذا القرن تطورات هامة في مفاهيم الؤدارة 
وافتراضاتهاء كان للمدارس السلوكية فضل كبير فيهاء فقد أسهمت هذه المدارس في 
تطوير مفاهيم الإدارة في هذه المرحلة من مراحل الفكر الإداري» من خلال ما قدمته 
من افتراضات وتصورات وتفسيرات لسلوك الأفراد العاملين في الإدارة» فصورت 
التنظيم الإداري على انه تنظيم يضم مجموعة من الأفراد تحركهم دوافع نفسية 
واجتماعية؛ وان لهذه الدوافع تأثيرا هاما في توجيه سلوكهمء كما وجهت الانتباه الى 
أهمية إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية للفرد العامل» وتأكيدها على ان إشباع 
هذه الحاجات يحفزه الى العمل أكثر من الخحوافز الاقتصادية. 

وفي إطار هذا المفاهيم أقامت الإدارة فهمها للعلاقة بين القائد ومرؤوسيه على 
أسس وافتراضات جديدة مغايرة للافتراضات التى وضعتها في ظل الفترة السابقة. 
فطلب من القادة تهيئة الظروف الملائمة التى تساعد مرؤوسيهم على إشباع حاجاتهم 
الفسيولوجية والنفسية والاجتماعية» وإتاحة الفرصة هم للمشاركة في تحقيق أهداف 
الإدارة: والعمل على تلميتهم وتمكينهم من التعبير عن أنفسهم في العمل. 

وقد انعكست هذه المفاهيم الإدارية فيما سمي (بالنظرة الجديثة لاودارة) التي 
وضعت افتراضات معنية لتفسير سلوك العاملين في الإدارة أسهمث في توجيه أسلوب 
الإدارة ألى الأسلوب الديمقراطي. 

ومن أهم الافتراضات التي وضعت في إطار«النظرة الحديئة للؤدارة» تلك ابي 
أسهم فيها بعض علماء الإدارة والاجتماع والنفس» والى تمثلت فيما قدمه١اجورج‏ 
التون مايو»ة هن افتراضات في إطار ما اسماه «مفهوم الونسان الاجتماعي» ؛ وما 
قدمه «ارجيرس؛؟و ١ماسلو؛؛‏ وما أسهم به «ماكجريجور» من خلال نظرية (10). 
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أولة: الافتراضات التى وضعها «الثون مايو» 
من اهم الافتراضات التى أسهم فيها علماء الاجتماع في فهم أساليب القيادة 
الإدازية تلك التى وضعها "مايو؛ لتفسير سلوك العاملين في الإدارة» والني أيدتها 
نتائج دراساته. وتتمثل هذه الافتراضات فيما يلي: 
أ. ان الحاجات الإنسانية للفرد العمل هى التى تحفزه أساسا الى العمل» وانه يشبع 
هذه الحاجات ويشعر بشخصية من خلال علاقائه بالآخرين. 
ب.ان الثورة الصناعية وما تبعها من تطور صناعي ضحم وسريعء قد جرد العمل في 
كثير من الأحيان من معناه وقيمته في نظر العاملين في الإدارة» فأخذوا ييحثون 
عنها في العلاقات الاجتماعية مع زملائثهم في العمل. 
ج. ان الفرد العامل يستجيب للضغوط الاجتماعية أكثر من استجابته للحوافز المادية 
والضغط من الادارة. 
د. ان الفرد العامل يستجيب للإدارة بالقدر الذي يشبع فيه حاجاته الاجتماعية 
والتى أهمها حاجته الى الإحساس بالانثماء مجموعة العمل. 
وعلى ضوء هذه الافتراضات طاشعجت “لير لضمان استجابة المرؤوسين. 
وحثهم على العمل» ان لا يقصر أهتمامه على انجاز العمل وعلى إشباع الحاجات 
الفسبولوجية لمرؤوسيه. بل عليه ان يوجه اهتماما اكبر الى إشباع حاجاتهم 
الاجتماعية. وان يقوم بدور الوسيط بين مرؤوسيه والإدارة العلياء وان يهتم بالتوافز 
الجماعية أكثر من اهتمامه بالحوافز الفردية. 
الا ان إشباع الحاجات الاجتماعية للفرد العامل -كما يقول «مايو؛ -لا يكفي 
لتحقيق استجابة للإدارة» وائما لا بد أيضا من إشباع حاجاته النفسية -والنابعة من 
ذائه- وأهمها حاجته الى استخدام قدراته ومهاراته وطاقاته بصورة مثمرة ومجحديية. 
ومن هنا انجه بعض علماء النفس مثل - «أرجيرس» و «ماسلو»- الى وضع ججموعة 
من الافتراضات يرتكز عليها ما سمياه «مفهوم الفرد العامل المحقق لذاته». 
شانيا: الاقتراضات التي وضعها «ارجيرس »و «ماسلو» 
يقوم مفهوم 7الفرد العامل المحقق لذاته) عند «ارجيرس؛و «ماسلو» على 
الافتراضات التالية: 
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أ. ان الحاجات الإنسائية مرتبة ترتيبا هرميا تمثل قاعدته الحاجات الفسيولوجية: 
تعلوها حاجات اخرى تنتهي عند قمة هرم بالحاجة إلى تحقيق الذات على النحو 
الذي صوره «ماسلو) (ا818510)... وانه كلما أشبعت الحاجات الواقعة في 
قاعدة افرم» نشطت الحاجات الأعلى منها في التصنيف الطرمي 

ب. يسعى الإنسان الى ان يكون ناجحا ومتتجا في العمل؛ وهو قادر على ذلك» 
وهذا يتطلب درجة معيئة من الاستقلال والمرونة للتكيف مع المواقف المختلفة. 
كما يتطلب تنمية قدراته ومهاراته الى الحد الأقصى. 

ج. الإنسان تحركه دوافعه ويستجيب حاجاته» كما يخضع لضوابط نفسية ذاتية» وقد 
تهدده الضغوط الفارجية وتقلل من فدرئه على التكيف السليم مع المواقتف 
المختلفة. 

د. لا يوجد ثمة تناقض أساسي بين تحقيق الإنسان لذاثه» وبين أدائه لعمله بكفاءة 
أكبر في التنظيم الذي يعمل فيه. بل ان الإنسان العامل اذا هيئت له الفرض قد 
يقوم بنفسه طائعا مختارا بمحاولة التوفيق بين أهدافه وأهداف التنظيم. 

ثالثا: الافتراضات التي تقوم عليها نظرية (/) عند «ماكجريجور» 

أما الافتراضات التي أسهم بها (ماكجريجور) -ف إطار النظرة المديثة للإدارة- 
فتدمثل في الافتراضات التى بنى عليها ما سماه #دريةرلة) وتتلخص التراضات هذه 
النظرية فيما يلي: 

أ ان الإدارة مسئولة فعلا عن تنظيم العناصر الإنتاجية للتنظيم: القوى العاملة, 
الملل» المواد» المعدات» لخدمة أهداف اقتصادية» تماما كما افترضت نظرية (*) 
السابقة. 

ب. أن الأفراد ليسوا بطبيعتهم سلبيين او مقاومين لأهداف التنظيم كما صورتهم 
نظرية (:).وآن استخدام. الجهود العضلية والعقلية في العمل شيء طبيعي 
بالنسية للفرد العامل ماما كاللعب والراحة؛ ولذلك فان الفرد العادي لا يكره 
العمل أصلاء وائما يحب العمل ويفضله على الفراغ. لكن العمل في حد ذاته 
يمكن أن يكون مصدرا للحصول على نتائج ايجاببة للإشباع والرضاء فيتقبله 
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الفرد تطوعاء ويمكن ان يكون مصدرا للجزاء وعدم الرضا فيتجنبه الفرد اذا 
أمكنه ذلك.. فهو يعمل ليس خوفا من أي عقاب» ولكن أملا في المحصول على 
الثواس. والفرد العادي أيضا يطلب دائما الحرية في العمل والتحرر من القيود. 
ويفضل ان يكون قائدا وليس تابعا. 

ج. ان الضغوط الخارجية والتهديد بالجزاء: ليسا السبيلين الوحيدين لدفع 
الفرد الى العمل» فالفرد يقوم بنفسه وباختياره توجيه جهوده والتحكم فيها 
لتحقيق الأهداف التى يشعر بالولاء لحاء وان التزامه بهذه الأهداف يتوقف 
على ما يحققه الوصول اليها من ثوابء وان أهم أنواع هذا الثواب إشباع 
حاجة الفرد الى تحقيق الذات الذي يمكن أن يكون نتيجة مباشرة للجهسد 
المبذول نحو تحقيق أهداف التنظيم: كما ان الحقيقة القائلة: «بانه ليس الخبر 
وحده يعيش الإنسان») صحيحة الى حد ما. .ذلك ان الفرد العامل وان كان 
يعمل للحصول على أجر يؤمن به قوته؛ الا انه أيضا يعمل على إشباع 
حاجاتث أخرى معنوية» كحاجته الى تحقيق ذاته» ورضاه عن انجازه للعمسل 
وحاجته الى الشعور بالانتماء الى مجموعة العمل وغيرها من الاشياعات 
الأخرى الى تخرج عن الأجر والمزايا المادية» ولكل ما سبق فليس هناك 
ضرورة للرقابة الدقيقة على الفرد العامل أثناء العملء اذ يكفي ان نحدد 
الأهداف المطلوب تحقيقهاء ويترك للفرد اختيار سبيل الوصول إليها وهو 
جدير باختيار أفضل السبل . 

د. أن الفرد العادي يمكنه ان يتعلم في ظل الظروف المناسبة؛ كيف يتقبل المسؤولية 
ويتحمل العبء النائج عنهاء وعلى هذا فان تجنب المسؤولية»والخفاض درجة 
الطموح لدى الفرد العامل» والتركيز على الأمان والاطمئشان» ومحاولة البعد 
عن الخطأء كل هذه الأمور يمكن أن تكتسب بالممارسة والخيرة؛ فالقدرة على 
التخيل والابتكار» والقدرة على مواجهة مشكلات العمل وحلها مثلاء هي 
خصائص موجودة لدى عدد كبير من الناس وليسسث مقتصرة على قلة منهم. 
وعلى ضوء هذه الافتراضات التى وضعت في إطار النظرة الحديفة للإدارة 

تكون الإدارة - في تصورنا- عملية خلق للفرصء وإطلاق للطاقات؛ ورفع للعواشق 
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الني تواجه العاملين؛ وتشجيع لهم على الئمو والتقدم. فهي إدارة تعتمد على الرقابة 
الذائية-النابعة من ذات الفرد العامل وليست مغروضة عليه؛ وتشجع على تشوض 
السلطة او بمعنى اخخر هي إدارة بالأهداف وليست إدارة بالرقابة الشديدة والجزاء. 

وهكذا أسهمت الافتراضات التى قامت عليها النظرة الحديثة للإدارة» في توجيه 
أساليب الإدارة نحو الأساليب الديمقراطية القائمة على العلاقات الإنسانية السليمة 
التي تسمح للأفراد العاملين بحرية العمل والتعبير عن آرائهمء ووجهت الانتباه نحو 
الادارة بالمشاركة القائمة على إشراك العاملين في رسم سياسات العمل. والإسهام في 
نحديد الأهداف واتخاذ القرارات. 

واذا كانت المأخيذ على النظرة السلبية للإدارة بافتراضاتها السابقة هي الى أدثت 
الى وضع الافتراضات التى تقوم عليها النظرة الحديثة للإدارة» الا ان هذه الافتراضات 
بدورها لم تلج من الثقدء. فالبرغم من أهمية هذه الافتراضات وتفوقها على 
الافتراضات التي قدمتها النظرة السلبية في تفسير بعض مظاهر السلوك الإنساني 
للعاملين في الإدارة؛ فقد اختلف الرأي فيما اذا كانت هذه الافتراضات تفسر فعلا 
سلوك العاملين في الإدارة» ويسهل تطبيقها في الواقع العملي. 
ومن أهم أوجه النقد القي وجهت للنظرة الحديثة للإدارة: 

1. أن النظرة العديثة للإدارة تقوم على افتراضات مثالية» كانت انعكاسا للمفاهيم 
الى سادت في الادارة في فترة ما بعد الثلاثينات» والبي تمئلت فيما قدمته 
المدارس السلوكية مسن أفكار تركزت بشكل أساسي على إشباع حاجات 
العاملين» وإشراكهم في تحقيق أهداف الإدارة. الا ان ما قدمته النظرة الحديثة 
من افتراضات لم تكن كافية لوضع تفسير شامل وعام لسلوك الفرد العامل في 
جميع المواقف فقسد كشفت التطبيقات العملية في الإدارة عن ان الأساليب 
الاتوقراطية قد تكون ملائمة وتحقق نتائج في ظل تنظيمات معينة» وفي مواقف 
وظروف معيلة» كما قد تكون أكثر ايجابية في التعامل مع بعض النوعيات من 
العاملين وخاصة أولئك الذي يتحاشون السلطة وتحمل المسؤولية. يضاف الى 
ذلك ان تجارب إشراك العاملين في الإدارة ليست كلها ناجحة؛ بل ان بعضها 

قل باء بالفشلء كما سيتضح لنا عند تقييم الإدارة بالمشاركة في المباحث التالية. 
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ومن هنا فإن الحريات الكاملة الى تطالب بها النظرة الحديئة للعاملين هي 
مطالب مثالية من الصعب تطبيقها في الواقع العملي» وأن هذه المطالب ليست 
هي الرد الأمثل على مآخط النظرة السلبية وافتراضاتها. 
2 كما يؤخذ على النظرة الحديئة إفراطها في التركيز على ما نسبته -النظرة 
السلبية-من اتنفصال الفرد العامل عن عمله نتيجة للشورة الصناعية؛ 
رالتخصص الشديد والدقيق في العمل» وكذلك ما تدعيه من فيام تعارض بين 
أهداف الفرد العامل وأهداف التنظيم الذي يعمل فيهء فقد ثبت أن رضا 
العاملين مثوفر في كثير من الأعمال في الإدارة الحديئة؛ واذا كان يقل ني مجالات 
معينة من الأعمالء فلبس نتبجة حتمية للتطور الذي شهدته الإدارة» بل هو 
جزء من صراع عام يجي من أن اجتمع يتكون من ماعات بشرية متصارعة 
لأسباب قد تكون دينية أو ثقافية او طبقية او غيرها. 
وهكذا يتبين ان الافتراضات والأفكار التى وضعت في إطار النظريتين السابقتين 
-النظرة السلبية والنظرة الحديثة للإدارة- قد أدت الى تعدد أساليب الإدارة في أداء 
مهامها... فتدرجت هذه الأساليب بين مدخلين أساسيين هما: مدخل الشدة: الذي 
بعنيى استتخدام المدير لوسائل الإكراه والتهديد والإشراف الحكم في نوجيه سلوك 
مرؤوسيه؛ ومدخل اللين: الذي يعنى محاولة المدير توجيه سلوك مرؤوسيه عن طريق 
تحقيق الانسجام بينهم» وإشباع حاجاتهم, مما يجعلهم قابلين للانقياد والتوجيه. 

الاان البحصوث والدراسات التجريبية المتعددة قفد أظهرت -كمايقول 
(ماكجريجرر »- أن لكل من أسلوب الشدة وأسلوب اللين عيوبه فمن عيوب أسلوب 
الشدة الذي قد يتبعه المدير أنه قد يخلق القوى المضادة لدى المرؤوسين واللذي يترئب 
عليها آثار سلبية تنعكس على أداء العاملين. كما أن من عيوب أسلوب اللين أنه 
يؤدي الى اغعتزال المدير لوظيفته وعدم أهتمامه بإنجاز العمل » حيث يتوقع العاملون 
تساهلا اكبر بينئما يقدمون أداء أقل وأشارت الدلائل في التطبيق العملي الى أن هناك 
أسلوبا يأخلذ من كلا المدخلين السابقين -الشدة واللين-مزاياه. وهو ما سماه ١‏ 
ماكجريجور» بأسلوب الإدارة الحازم العادل» والذي كان من أهم افتراضاته تلك التي 
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ظهرت في نطاق ما سمي ١‏ بالمد ل التعديلي) الذي حاول التوفيق بين المدخلين 
السابقين. 
3-4 المدخل التعديلي(النظرية التعديلية) 

شهدت الادارة في الفثرة الممتدة بعد عامء محاولات جادة من بعض كتاب 
الادارة للتوفيق بين المفاهيم الودارية التى سادت في ظل النظريات الكلاسيكية 
والنظريات الحديثة. والافتراضات التى عكستها.. وقد قام هؤلاء الكتاب- مسن خلال 
دراسائهم وأبحائهم القائمة على التحليل والتطبيق- بمحاولة صهر هذه المفساهيم 
والافتراضات في نظرية عامة متكاملة لتفسير أنماط السلوك المتعددة للعاملين في 
الإدارة» وفي مواقف العمل وظروفه المختلفة. وقد سمى هؤلاء الكتاب ١‏ بأصحاب 
المنهج التعسديلي! (1565ه1691510) لان محاولاتهم تركزت على تعديل بعسيض. 
الافتراضات والتفسيرات البى ظهرت في إطار النظرتين السلبية والحديثة:» ومحاولة 
التوفيق والمواءمة بين هاتين النظرتين بالجمع بين مزاياها وتجنب مآخذهما. 

ومن أهم الافتراضات والتفسيرات التي قدمت في إطار النظرية التعديلية تلك 
التي قدمها « ماكجريجرر؛ء« ماكموري)» 7 وليكرت]. 
أولا: افتراضات « ماكجريجور» والنظرية التعديلية 

لقد نوصل ١‏ ماكجريجور؛ من خلال تقييمه للافتراضات التى اقام عليها - 
نظريي (2)» (92)- لى ان لكل منهما عيوبه. وانه قد تكشف له من خلال 
خبرته الطويلة في مجال الادارة ان أفضل اسلوب في الادارة هو الاسلوب الذي 
يجمع بين الحزم والعدل: أي الاسلوب الذي يوفق بين مدتخلي الشدة واللين, 
وقد أعلن ١‏ ماكجريجور» أفكاره هذه بعد عمله فترة طويلة في إدارة إحدى 
الجامعات» مؤكدذا انه ثبت له من خلال ممارسته العملية للإدارة انه لا يمكن من 
الناحية العملية تطبيق الافتراضات الى وضعت في إطار النظرة الحديثة لاودارة 
لتفسير سلوك العاملين. واعترف في خطاب ألقاه في جامعته؛ بانه كان يظن أن 
المدخل الإنساني للإدارة وما العكس عنه من افتراضا يمكن ان يحقق التفاهم 
والسعادة والرضا بين العاملين. 
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الا ان التطبيق العملي أثبت عكس ذلكء واكد خطأ اعتقاده هذاء وكشف له 
عن ان ابرز مظاهر العمجز في افتراضات المدخل الإنساني هو عدم شموها وعموميتها 
بحيث يمكن تطبيقها على جميع العاملين وني كل الظروفء فضلا عن بعدها عن الحقيقة 
والواقع بما قدمته من افتراضات نظرية ومثالية؛ وعدول ١‏ ماكجريجور) عسن بعسض 
أفكاره السابقة: ومحاولة تعديل بعضهاء جعله يقرر في كتاباته بعد الخمسينات أن إشباع 
رغبات الأفراد العاملين في التنظيم الإداري؛ قد لا يكون بالضرورة متمشيا مع أهداف 
التنظيم. ولذلك فهو يرى انه لا بد ان يكون هناك مواءمة وتوفيق بين أهداف العاملين 
وأهداف التنظيم؛ وعندئل فقط سيشعر الأفراد باستقلااهم ونموهم في انجاه تحقيق 
أهداف التنظيم. 

فالافتراضات التى وضعها ١‏ ماكجريجور» في إطار المدخل التعديلي: تؤكد على 
ضرورة الاثفاق بين القائد ومرؤوسيه على تحديد المدف ووسائل تحقيقه؛ والتعاون 
معا الى الدرجة التى يصبح فيها المرؤوسين في وضع محكمون أنفسهم ذاتياء و يعترف ” 
ماكجرجرر» أنه من الممكن ان يكون هناك احتلاف وتعارض بين أهداف أفرد 
وأهداف التنظيمء الا ان الاتفاق بين القائد ومرؤوسيه على تحديد الهدف. وخلق 
الظروف الملائمة لتحقيق رغبات المرؤوسين-مخلق الإحساس لديهم ان تحقيقها مرتبط 
بتحقبق أهداف التنظيم-» يمكن ان يحقق التوفيق بين أهداف الفرد وأهداف التنظيم. 
ثانيا: افتراضات « ماكموري» 

ومن الافتراضات الهامة الى وضعت في إطار -النظرية التعديلية- تلك التى قدمها ” 
روبرت ماكموري) (/7تتمتله ]1 )): وذلك من خلال محاولائه لإيجاد نوع من التوازن بين 
الافتراضات التى قدمتها النظرية السلبية» والتى وجهت أساليب القيادة نحو الاتوقراطية: 
والافتراضات التى قدمتها النظرية الحديثة؛ والتى وجهت أساليب القبادة نحو الديمقراطية: 
وقد توصل من خلال محاولاته هذه الى ان الإدارة تتطلب الأسلوب المازم العادل؛ او 
تتطلب بشكل خاص القائد الاتوقراطي الخير (توممتعملتتة خمع او همع 8). 

ومن أهم الحجج التى دعم بها « ماكموري» أفكاره هذه قوله: ان الإدارة القائمة 
على المشاركة. أو الإؤدارة من أسفل-حيث يستشير القائد مرؤوسيه ويتسادل الرأي معهم. 


- 140 - 


0/5001 ©) : 7621601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


مداخل وأسائيب القيادة الإدارية 


والتى تعتبر من دعائم النظرة الحديئة للإدارة وافتراضائها- قد تكون مقبولة ومفضلة من 
الناحية النظرية. الا انها في اعتقاد ( ماكموري) غير عملية»؛ وهي غير منسجمة مع ما سماه 
بالشخصية البيروقراطية للمرؤوسين العاملين في المستويات الدنيا للسظيم ( هه مهعسظ 
265021117): وتفسير ذلك عنئده؛ أن مثل هؤلاء العاملين لا يميلون الى تحمل المسؤولية) 
ويفضلون الخضوع للنظام الصارم والتمسك بالروتين؛ كما أنه يرى من ناحية اخرى ان 
افتراضات النظرة السليية ليست كلها مرفوضة؛ ولذلك فهو يدعو الى عدم التضحية كليا 
بالمفاهيم والافتراضات والتفسيرات التى وضعت في إطار النظرة السلبية» لان ذلك -في 
اعتقاده- يجرد القائد من سلطاته الرسمية التى هي ضرورية للتعامل مع نمط الشخصية 
البيروقراطية للفرد في الإدارة. 

ويتوصل ١‏ ماكموري) من خلال تحايلانه هله لافتراضات النظريتين السابقتين 
للإدارة الى أن التوفيق بين مصالح المرؤوسين ومصالح التنظيم يتطلب وجود قائد 
إداري اتوقراطي خيّر» يكون صارما وحازما في عاملته لمرؤوسيه؛ وهو ما يفرضه عليه 
مركزه الرسميء وما يتطلبه إنجاز المهام المنيطة به. وان هذا الأسلوب يجعل المرؤوسين 
يخترمون مديرهم ويرضون عن سلطته وبطيعون أوامره. كما انه يتلاءم -في تصور ١‏ 
ماكموري»- مع خخصائص المرؤوسين المتمثئلة في ميلهم للخضوع والطاعة؛ وعدم 
ندرتهم على تحمل المسؤولية وعدم قدرته على الابتكار. 
كالثا: افتراضات « رئسيس ليكرت» 

ومن الإسهامات الرائدة -في إطار النظرية التعديلية- أيضا الأقكار التى جمعها 
ارنسيس ليكرث »1.1.106500(2) في كتابه ١‏ أنماط جديدة في الإدارة» والتى تمفل نتائج 
مجموعة من الدراسات التي شملت تنظيمات إدارية حكومية وخاصة عديدة؛وآلافا من 
ا مرؤوسين فيها. ظ 

ومن أهم الدارسات تلك التي فامت بها جامعتا« أوهايو وميتشجن») 
الأمريكيتان. ويرى ١‏ ليكرت» من خلال تحليله لنتائج هذه الدراسات وتقييمهاء اله 
كان يعتقد ان هناك علاقة اعتمادية متلازمة بين الأسلوب الإداري الديمقراطي-وهو 
ما عكسته افتراضات النظرة الحديثة للإدارة-والإنتاج المرتفع؛ الا انه توصل من خلال 
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الفصا.الرابيع 
مجموعة من الدراسات التى أجراهاء الى ان العلاقة غير متلازمة بين الوضعين» وثبت 
له أنه من الضروري تركيز الإدارة على المتغيرات غير النفسية والتى ها تأثير فعال على 
الروح المعنوية للمرؤوسين. وبالنالي على الإنتاج؛ وان اهم هذه المتغيرات: نوع 
العمل. وظروفه؛ ووسائله؛ وغيرها. وقد حلص « ليكرت» بعد ذلك لى القول ان 
نتائجح هله الدراسات تعتبر تصديا للنظرة الحديفة والافتراضات التى وضعت في 
إطارهاء الأمر الذي تطلب تعديل أفكاره السابقة حول الأسلوب الديمقراطي. في 
الإدارة. 

وهكذا يتضح ان أنصار النظرية التعديلية يركزون اهتمامهم على العوامل 
الخارجية عن التنظيم الإداري كالعوامل الاقتصادية؛ والإنتاجية؛ وغيرها من العوامسل 
التي ركزت عليها افتراضات النظرة السلبية للإدارة» ولكنهم في نفس الوقت لم يهملوا 
بعض الافتراضات اغامة للنظرة الحديئة» وهم بذلك ينظرون الى سلوك الفرد العامل 
في الإدارة من جوانب متعددة؛ يرون ان ها حجميعا دورا في توجبه هذا السلوك الذي 
يمثل عملية متشعبة. وقد انعكست كل الآراء والتفسيرات التى وضعها أنصار هله 
النظرية في مجموعة من الافتراضات: لتفسير سلوك العاملين في الإدارة» تمذلت في 
الافتراضات التالية: 

أ. ان الفرد العامل في الؤدارة توجه سلوكه دوافع متعددة. وانه بالرغم من تصنيف 
حاجاته في تدرج هرمي حسب أولويتها وأهميئهاء فان هناك عوامل وظروفا 
تبعل أهمية هذه النظرية تجعل أهمية هذه الحاجات وأولويتها تتغير من وقث 
لآخر ومن موقف لآخر حسب مايدركه الفرد العامل من مثيرات في ذلك 
الوقت أو الموقف. 

ب.ان الفرد العامل لديه الاستعداد» ومن ثم القدرة لتعلم دوافع جديدة من نصلال 
تجاربه وخبراته في العمل» وهذا فان ارتباط هذا الفرد بالتنظيم الذي يعمل فيه. 
يقوم على نتيجة التفاعل بين حاجاته وخبرته في التنظيم: ومع ذلك فان دوافعه 
للعمل تختلف باختلاف التنظيمات؛ او حتى باختلاف الأقسام والإدارات داخل 
التنظيم الواحد.. فالفرد العامل الذي لا يجد الإشباع لحتاجاته الاجتماعية أو 
النفسية في التنظيم الرسمي» قد جد إشباعا لهذه الحاجات في التنظيم غير 
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الرسمي. وكذلك اذا كان عمل الفرد معقدا ومتشعبا يجد إشباعا لحاجاته في 
بعض نواحي العمل دون الأخرىء او قد تشبع بعض دوافعه؛ بيئما تشبع بعض 
نواحي العمل الأخرى دوافع أخرى لديه. 
ج. يتوقف الإشباع الذي يحصل عليه العامل على طبيعة العمل المطلوب تنفيذه. 
وطبيعة دواة فع الفرد العامل نفسه وقدراته وخبرته في العمل وطبيعة دوافيع 
لأفراد الأييه الذي يعملون معه وكل هذه العوامل تتفاعل تتخلق نمطا معيدا 
من العمل والمشاعر والعلاقات بين العاملين. 
. يمكن للفرد العامل ا كص 
وتنوقف استجابة الفرد على تأثير العوامل السابقة -دوافعه وقدراته و طبيعة 
عمله- ونتيجة لذلك فليست هناك إستراتيجية إدارية واحدة يمكن تطبيقها على 
كل الأآفراد في كل المواقف والظروف. 
وهكذا فان هذه الافتراضات كان اعترافا من أنصار المنهح التعديلى بوجود اماط 
متعددة للسلوك الإداري سيمكن ان يختار منها القائد ما يناسب طبيعته وطبيعة 
الموقف الذي يواجهه وطبيعة مرؤوسيه. ومن هنا اتجهت اهتمامات الكتاب الى 
اكتشاف المعايير الأساسية لتصنيف أثماط السلوك الإداري» وتأثير هذه الأثماط 
على سلوك العاملين. 
فالنظرية التعدلية -بما قدمته من افتراضات وتفسيرات- كان لما الفضل في 
نوجيه أساليب الإدارة نحو الأخل بالأسلوب الإداري الذي يتلاءم مع 
ظروف وعوامصل الموقف الذي يتطلبه. وتأكيدها على ان اهتمام القائد 
بالإنتاج والاهتمام بالعاملين غير كافيين وحدهما لتحقيق الكفاءة المطلوبة في 
العمل بل جب ان تتوافر الظروف المناسبة لزيادة فاعلية القائد في الموقف. 
والذي يتوقف تحقيقها على مدى توافق درجة اهتمامه بالإنتاج وبالعاملين 
مع متطلبات الموقف. 
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4-4 اتثقيادة الأتوقراطية 

ان فهم الأسلوب الأتوقراطي للقيادة يقنضي معرفة أشكاله وخصائصه؛ ثم 
تقييم هذا الأسلوب ببيان مزاياه وما أخذ عليه من مآخذ على ضوء ما كشفت عنه 
الدراسات في مجال التطبيقات العملية من نتائج. وسنتناول ذلك في فرعين: نخصص 
الأول: تلعرض أشكال القيادة الأتوقراطية وخصائصهاء والقاني: لتقييم القيسادة 
الاتوقراطية ببيان مزاياها ومآخذها. 
4 -4 -1 أشكال القيادة الأتوقراطية وخضصائصها 

كشفت الدراسات المتعددة لسلوك القادة عن جموعة من الخصائص المميزة 
لسلوك القادة ذوي الميول الأوتوقراطية؛ تدور في مجملها حول سمة جوهرية لسلوكه 
تثمثل في اتخاذهم من سلطتهم الرسمية أداة نحكم وضغط على مرؤوسيهم لوجبارهمع 
على إنجاز العمل . ض 

الا ان وجود بعض الخصائص المميزة لسلوك القادة من هذا النمط؛ لا يعني ان 
هله النصائص تعتبر معيارا بمكن على أساسه ييز سلوك القائد الاتوقراطي عن 
غيره.. ذلك ان استخدام القائد الاتوقراطي لسلطته اداة للضغط على مرؤوسيه لإنجاز 
العمل؛ لا يكون بدرجة واحدة لذى جميع القادة من هذا الطراز؛ء بل يكون على 
درجات متفاوتة؛ مما يترتب عليه وجود أنماط متعددة لسلوك القائد الأوتوقراطي. 
فقد أثبتت هذه الدراسات ان سلوك القائد ذوي الميول الاتوقراطبة يتدرج في شدته 
بين نقطيتين: بمثل أحداهما: السلوك الاتوقراطى المتطرف في استبداديته» وقد أطلق 
عليه القيسادة الاتوقراطية المتسلطة او المتحكية ( مممةاة1مطابتهة 2ه عكاعجعو0) 
2116 وهثل النقطة الثانية: السلوك الاتوقراطي غير المنطرفء وقد أطلق عليه 
القيادة الاترفراطية اللبقة (310613116 71841976امنمة81). وانسه يوجد نمط ثالث 
للسلوك الاتوفراطي يكاد يكون وسطا في شدته بين النمطين السابقين أطلق عليه 
القيادة الاتوقراطية الصالحة او الخيرة (2866ع ماله امع انمدع 8). 

إلا -اننا نرى- أن هذا التصنيف لأغاط السلوك الأوتوقراطي لا يعنى ان كل 
فط منها منفصل عن الآخر تماماء إنما تتداخل بشكل يصعب معه أن نضع حدودا 
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فاصلة بين كل غمط وآخخرء ولذلك فان الأشكال للقيادة الأوتوقراطية تمقكّل درجات 
غتلفة للسلوك الأوتوفراطي. 

وفي -تصورنا- ان عدم وجود معيار يمكن أن نحدد على ضرئه الخصائص 
المميزة لسلوك القائد الأوتوقراطي على اخمتلاف درجاته. وتأثر هذه الختصائص 
بدرجة تحكمه بمرؤوسيه؛ وبالظروف والمواقف النابعة من وضع التنظيم ووضع 
العاملين فيه كل ذلك يجعل من الأسهل لفهم هذه الخصائص. أن نحدد الخصائص 
المميزة لكل شكل من أشكال القيادة الأوتوقراطية» وذلك على ضوء المؤشرات التى 
كشفت عنها بعض الدراسات التى تمت في هذا المجال. والتى تدل على سلوك القادة في 
الأشكال الثلاثة. 

وسنعرض فيما يلي لأشكال القيادة الأوثوقراطية والخصائص المميزة لسلوك 
القائد في كل شكل من أشكاها. 
4 -4 -1 -1 القيادة الأوتوقراطية -التسلطية أو التحكمية 

يتميز القائد الأوتوقراطي المتسلط أو المتحكم بأنه يحاول تركيز كل 
السلطات في يده؛ ويحتفظ لنفسه بالقيام بكل صغيرة وكبيرة بمفرده: ويصصدر 
أوامره وتعليمائه التى تتناول كافة التفاصيل ويصر على إطاعة مرؤوسيه لها 
ولذلك فهو لا يفوض سلطاته -ولو ان ذلك بإمكانه-» بل يحاول جهده دائما 
توسيع نطاق سلطاته وصلاحياته ومدها لتكون كل الأمور تحت سيطرئه؛ وهو 
يقوم بكل ذلك لقناعته بأنه يجب ان لا يسمح الآ بقدر يسير من الحرية لرؤوسيه 
في التصرف دون موافقته الخخاصة. 

ويتبع مثل هذا القائفد أسلوب الإشراف المحكماو الوثيق ( 6وه01 
615 على مرؤوسيه؛ لعدم ثقته بهم؛ فهو دائم الشك فيهم: ويتصور ان 
بإمكانه عن طريق التعليمات والأوامر ان يؤمن جانبه نما يدعيه من مؤأمرات 
مرؤوسيهء أو الاحتياط ما يسميه عدم أمانتهم» غير مدرك لما يترئب على ذلك من 
إثارة القلق والتوثر في نفوسهم. وتبدو هذه الخصائص ظاهرة من خلال ميل هذا 
القائد الى أن يكون آمرا لمرؤوسيه وليس وكيلا (88681) يعمل باسمهم» واعتماده إلى 
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الأوامر والتعليمات- التى تتسم بالجمود والصرامة والغموض-بدلا من التعاون مع 
مرؤوسيه لانجاز العمل وتطبيقه للأنظمة على كل مرؤوسيه دون ان يعير اهتماما أو 
تقدير لظروفهم وأحوالهم 

والقائد من هذا الطراز لا يشرك مرؤوسهه في مباشرة مهامه او في صنع 
قراراته فهو نجدد منفردا سياسات المنظمة وخططها دون مشاورة مرؤوسهه في 
ذلك؛ فبرسم الخطط الرئيسية ويكون لديه وحده علم بتتابع خطوات عمل 
مرؤوسيه في المستقبل لأنه لا يعطيهم معلومات تفصيلية عن خطط المستقبل» بل 
يخبرهم عن الخطوات الآتبة التي يجب ان يسيروا عليها ويملي على كل عضو ما 
عليه ان يعملهء كما يحدد نوع العلاقة بينه وبين مرؤوسيه في نطاق العمل. 

وفي اتخاذه للقرارات: يقسوم منفردا باتخاذ القرار ويعلئه على موظفيه. دون 
إعطائهم اية فرصة للمشاركة في صنعه. فهو وحده الذي يحدد المشكلة وبضع لها 
الحلول ثم يختار احد الحلول الذي يراه مناسباء وبعد ذلك يُعْلِم مرؤوسيه بهذا القرار 
لتنفيذه» وهو بهذا لا يعطي مرؤوسيه ابة فرصة لنافشته فيما يقررء ولا يضع في 
اعتباره رذ فعل المرؤوسين تحو القرار المتخذ من قبله. 

ولي تعامله مع مرؤوسيه: يبدو قليل الثقفة فيهمء ولا يعير العلاقات الإنسانية أي 
اهتمام» فقد ثبت من نتائج دراسات « ليفن وجماعته»ان سلوك القائد الأتوقراطي المتسلط 
يتمبز بكوله قاسيا وصارما في تعامله مع مرؤوسيه. ول يكن يراعي الجو النفسي المحيط به 
أي جو العمل ( 616م5م0نة لقنده هه عط) وانه غالبا ما يكون منعزلا عن موظفيه في 
أكثر الأوقات -حيث لم يكن يتصل بمجموعته الا عندما كان يعرض تماذج العمل-. ولم 
يكن يبدي مشاعر طيبة نحوهم الا نادرا- فقد كان طبيا مع من يتفانى في العمل من أفراد 
مجموعته- كما ان علاقات المودة مع مرؤوسيه كانت نادرة-حيث أفاد أفراد مجموعته انه ل 
يكن قريبا الى سلوكهم. 

اما سلوكه أثناء العمل» فيئميز بعدم قدرئه على المحافظة على النظام بين مرؤوسيه في 
أكثر المواقف. وتردده في اتخاذ القرارات أحياناء والأحجام عنها والرجوع فيها بعد اتخاذها 
أحيانا أخرى؛ فضلا عن انه سريع الغضب والانفعال» بما يجعل تصرفاته تعسم بالتخبط في 
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المواقف الحرجة؛ ويبدو التظيم الذي يقوده وكأنه عرض يقدمه رجل واحد (-21ة006-121) 
7مة) وف انجازه للعمل: يركز هذا القائد اهتمامه على إنجاز العمل وعلى المحافظة 
على مركزه؛ حيث يبدو اهتمامه بنفسه واضحا من خلال محاولته تحسين مركزه 
وا حصول على ترقية ولو على حساب مرؤوسيه. وممارسته مهامه في الإطار الذي 
يعزز شخصيته ومركزه؛ وني أكثر الأحيان ينسب كل جاح يتحقق في إدارته لنفسه 
وليس لموظفيه. فيكثر من تفاخره بالننائج التى تحقفت وكأنه حققها بمجهوده 
الشخصي. واذا فشل في حل بعض المشاكل او أي مواجهة بعض المواقف التى تتطلب 
مهارة وكفاءة» فانه يمجاول التنصل من المسؤولية: وقد يتهمهم بالقصور وعدم الفهسم 
وعدم الالتزام بتعليمائه وأواميره» فقد كشفت دراسات 7 سانفورد وليفنجستون» 
(طماقع تع ناعآ قمة 10مقصة5) ودراسات ١‏ همفل)»( اانطمسعع) في هذا مجال-عن 
ان القادة ذوي الميول التسلطية كان ينشصهم في الغالب بعد النظرء وا هكم الصائب 
على الأمور» وأنهم يركزون اهتمامهم على تحسين مركزهم الوظيفي دون اهتمامهم 
بوضع مرؤوسيهم وحاجاتهم وان هذا السلوك كان يؤدي في الغالب الى فشلهم في 
اداء مهامهم بنجاحء والى عدم قدرتهم على التكيف مع المواقف الإدارية ومواجهتها 
بغاعلية. 

وف استخدامه لسلطته: فان مثل هذا القائد يفهم السلطة على انها أداه ضغط 
وتهديد للحصول على العمل؛ فهو يستخدم سلطته للضغط على مرؤوسيه وتهديدهم 
بالفصل او النقل أو الفصل من المرتب أو الحرمان من المكافئات؛ أي تهديدهم بشكل 
عام التقليل من إشباع حاجاتهم المختلفة. ... ( 5210519102 ... عهوع مه 2[) وي مثل 
هذا الجو يصعب على المرؤوسين نفل آمالهم وشكواهم اليه؛ وحتى اذا حاول النظر في 
بعض الشكاوي فان ذلك يكون مبينا في الغالب على أسس شخصية وليس على 
أسس موضوعية تتفق مع الصالح العام للتنظيم وأهدافه. كما أن حله للخلافات 
والصراعات داخل التنظيم لا يكون حلا جذرياء بل قد يخفيها لفترة مؤقئة تحت 
السطح. ثم لا تلبث هذه الخلافات أن تبرز من جديد فيما بعد 

ومن الدراسات الحديثة المهامة الى كشفت عن مجموعة من المؤشرات عن سلوك 
المدير الأوترقراطي المستبد. تلك التى أجراها : وليم ريدن»(5ز15.:608): والتي 
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توصل من تخلالا الى المؤشرات التالية وهى: أن المدير الأوتوقراطي العحد يدر 
انتقاديا-يهدد كثير|- (112م016ط] لدمتاضح ) لاأعتقاده بانه مسن الضروري الضغط 
على المرؤوسين ومتابعة إعمالهم وتهديدهم بالعقاب لكي يعملواء وانه يحاول دائما 
ان يتعامل مع الخلافات والصراعات داخل التنظيم بإخمادهاء واذا ما خالفه احد 
مرؤوسيه ف الرأي فانه يعتير ذلك تحديا لسلطته ولا يغفر للموظف المخطىع خطأه 
بسهولة؛ وانه يضمع العمل الخال والحصول على نتائج قبل أي اعتبار آخخرء وانه يتتضذ 
كل القرارات بمفردة» وان اتصالاته دائما تكون الى أسفل فقط-أي اتصالات هابطة 
تسير في انهاه واحد-» كما أنه لا يعرف معنى التحفيز ويشعر أن التهديدات وحلها 
هي المحفزات للعمل؛ ولذلك فانه لا يحقق إشباعا دائما لحاجات مرؤوسيه نما يترتب 
عليه ميلهم إلى ترك العمل والانسحاب من التنظيم الذي يقوده. 

وهكذا يتبين لنا أن أسلوب القيادة الأتوفراطية التسلطي او التحكمي يقسوم على 
تحكم القائد في موظفيه واستخدامه سلطته الرسمية أداة تهديد لإنجاز العمل دون تقدير 
للعلاقات الإنسانئية في تعامله مع موظفيه» وهو يمثل أعلى درجات السلوك الأوتوقراطي 
تطرفا في استبداديته» ويرى حبعض الكتّاب الإدارة- انه اذا كان هذا الأسلوب القيادي قد 
ساد في ظل الادارة في الماضيء فان دوره قد أصبح ضئيلا في ظل الإدارة الحديشة» بسبب 
ارتفاع المستوى الثقافي والعلمي للعاملين» وبسبب اتساع دور المنظمات العمالية وزيادة 
فاعلية تأثرها في دعمهم فضلا عن ان تعقد العمل في التنظيمات الحديئة أصبح يتطلب ثمطا 
من القيادة لا يقوم على الانفراد بالسلطة» وائما يقوم على العلاقات الإنسانية الطيبة مع 
المرؤوسين وإشراكهم في صنع القرارات؛ ذلك لأنه صعب على القادة الإداريين اليوم 
الإحاطة بكل أنواع المعرفة المطلوبة لممارسة دورهم وصنع قراراتهم بفاعلية دون مشاركة 
المرؤوسين لهم في إنجاز مهامه القيادية الصعبة» ومن الأمثلة التى يذكرها -هؤلاء الكتاب- 
للتدليل على ذلك ان الأسلوب القيادي الذي كان يتبعه الرؤساء الإداربرن البارزون في 
الإدارة الأمريكية من أمثال -«روكفلر اوافورد »- قبل خمسين عاماء كان أسلوبا تحكميا 
بتلاءم مع مستوى العاملين الذين كانو يديرونهم آنذاك.. الا ان هذا الاسلوب -في 
اعتقادهم- م يعد بتلاءم مع مستوى العاملين اليوم؛ و يعل يؤدى نفس النتائج التي أداتها 
شركاتهم في الماضي.. ومما ينبت ذلك». انه عندما تولل حفيد افورد ) زمام القيادة في شركة 
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فورد للسيارات» وجد ان الحاجة أصبحث ملحة لتغيير ما سماه بالاسلوب القيادي القديم 
(منطسعلمع1 2ه عانرزة لعصمنطوة 010) القائم على المتحكم والاستبداد. واجل محله 
الاسلوب القيادي القائم على العلاقات الإنسانية والمشاركة» فترتب على ذلك ان ارتفعت 
الروح المعنوية للعاملين وارتفع الإنتاج؛ وبدأت الشركة تتقدم سريعا. 

ومع ذلك -فإننا نرى- ان القول بأن الأسلوب الاتوقراطي الاستبدادي للقيادة 
لم يعد يتلاءم مع متطلبات الادارة الحديثة» لا يعنى أن هذا الاسلوب غير موجود في 
التطبيق العملى في الإدارة الحديثة.. فقد كشفت بعض الدراسات عمن أن مثل هذا 
الأسلوب قد تقتضي تطبيقه ظروف ومواقف معيئة؛ وانه يكون مجديا في مثل هذا 
الظروف والمواقف أكثر من الأساليب الأخرى-أي لم يحقق نتائج- على نحو ما سثبينه 
عند تقييمنا لأسلوب القيادة الاتوقراطي بجميع أشكاله. 
4 -5 القيادة الاتوقراطية -الخيرة او الصائحة 

بنصف القائد الاتوقراطي الخير بكونه يثق في نفسه وني طريقة أدائه للعمل» ويتركسز 
اهدمامه على تحقيق مستوى أداء مرتفع في الأجل القصير والطويل» وتبدو مهارته الرئيسية 
في حلم موظفيه على تنفيذ ما يريد هو أن ينفذه؛ مع عدم خلق استياء لا مبرر له لدى 
مرؤوسيه #عصساترعدء1 عدطلمتنا) فهر يخلق بكفاءة ومهارة المناخ الذي يساعد علي التقليل 
من احتمال ظهور سلوك عدواني ضله إلى أقصى حد ممكن؛ ويرفع من مستوى ولاء 
المرؤوسين وطاعتهم لقيادته. ولذلك يوصف القائد من هذا الطراز باله ذو قصد طيب في 
تعامله مع مرؤوسيه (02860دعاصآ-2977[1) فهو كما يقول ١‏ بروان» مسن النوغ الرقيق في 
تعامله مع مرؤوسيهن يعرف برضائه حينما يقوم مرؤوسه بعملهم؛ ولكنه يقسو عليهم 
حيئما لا يؤدونه؛ ذلك لأنه يدرك إن كسب رضا موظفيه عن طريق إقناعهم والتعاون 
معهم أفضل من تهديدهم والضغط عليهم لانجاز العمل. 

والقائكد من هذا الطراز وان كان يتفق في اتجاهاته مع القائد الاتوقراطي 
المتسلط» الا انه يكون اقل قسوة منه في تعامله مع مرؤوسيه: فهو وان كان يدرك ان 
باستطاعته استخدام سلطته لإجبار موظفيه وإكراههم على اذاء العمل؛ الا اله يفضل 
ان يتعامل معهم اولا عن طريق الإقناعء حتى اذا ما وجد ان ذلك لا يدي لجا الى 
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الإكراه؛ أي انه يرتد سريعا (2869016) الى إتباع الأسلوب الاتوقراطي المتسلط ويعتير 
هذا الطراز من القادة كما يقول « ريدن)» -شائعا في الادارة الحديثة. 

وهو يؤمن كثيرا بالمشاركة في الادارة» او ما يسمى بالإدارة النابعة من أسفل 
(113112861116111- نا حططم 81 ) وهو ان أستعخدم المشاركة في بعض الأحيان ف صنع 
قراراته» فان وسيلته في ذلك -كما يقول ١‏ تاننباوم وزميلاه؛-تروجه لقبول المرؤوسين 
لقراراته ١‏ كههأهنءء1" 1اء58؛ قبل اتخاذهاء وذلك لآنه يدرك مقذلما ان بعضصى 
مرؤوسيه قد يعارضون قرارهء وهذا فهو يحاول أن يبين لهم الفوائد الى تثرتئب على 
فبوهم القرار وبيوضع طم مزايا إصداره؛ او بعبارة أخرى هو يحاول إقناعهم بقبول 
القرار وهو يعلم أيضا ان تقديم موظفيه له التقارير والاقتراحات حول المشكلة 
المتعلقة بالقرار قبل اتخاذه» ربما تنتج عنه فكرة يستفيد منها او تنبهه وتعرفه بالمشاكل 

وقد توصل ١‏ ريدن»من خلال دراساته الى ان القائد الأوتوقراطي الخير يكون 
في الغالب شخصا طموحا توصل الى مركزه العالي بالتدرج من أسفل المناصب الى 
أعلاهاء وانه يعرف وظيفته جيداء وينفذ عمله بكفاءة لأنه يكرس معظم وقته للعمل 
ويؤديه بإخلاصء لهذا يمكن اعتباره من الطر از المتفاني في العمل (1060102:60). وقد 
استخلص ١‏ ريدن؛ مجموعة من المؤشرات عن سلوك القائد الاتوقراطي الخير أهمها: 
انه حازم يؤكد على البادأة. ونشيط ينجز أعماله (تعطوتما؟), وملتزم؛ التى يلمرم 
بانجاز أعماله (0عةتصصصوت). ويقيه دائما الكمية والنوع الضائع من الوقفت: وبهتم 
بالتكلفة والعائكد. وانه يحصل على نتائج في مواقف معنية. 

والقائد الاتوقراطي الخير وان كان يدون عادلا وطيبا أحيانا في تعامله مع 
مرؤوسيه. الا ان اتجاهاته وميوله استبدادية بشكل عام فهو وان كان يفضل أن يتعامل 
مع مرؤوسيه عن طريق الوقناع أحيانا الا ان المرؤوسين ينظرون الى سلوكه نحوهم 
على انه نوع من المناورة يلجأ إليها لتحقيق أهدافه» كما يفسرها بعضهم على انها 
علامة من علامات ضعفه في موقف معين يضاف إلى ذلك ان مثل هذا القائد عندما 
يفشل في إقناع مرؤوسيه.يلقلب سلوكه فجأة الى إتباع أسلوب أكثر تطرفا في تحكمه 
واستبداديئه من الاسلوب الاتوقراطي المتسلطء مما يترتب عليه رد فعل عنيف من قبل 
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مرؤوسيه لمواجهة هذا السلوكء؛ تنعكس آثاره السيئة على روحهم المعنوية وبالثالي 
على أدائهم في العمل . 
4 -6 القيادة الاتوقراطية -المتعاملة او اللبقة [ 

على الرغم من ان سلوك القائد من هذا الطراز سلوك اتوقراطيء الا أنه يتميز 
بلباقته في التعامل مع مرؤوسيه (581121018117): واعتماده على اتصالاته الشخصية 
معهم لانجاز العمل» ومرونته في معالحة المشكلات التي تواجه في العمل. 

والقائد من هذا الطراز يعتقد ان مشاركة مرؤوسيه له في اداء مهامه وفي صنع 
قراراته؛ وسيلة غير عملية وغير مجدية» ولذلك فهو يحاول خلق الإحساس لدى . 
مرؤوسيه بانهم يشاركونه دون ان يشركهم فعلا ويعتمد في تكوين الإحساس 
بالمشاركة لدى مرؤوسيه على ما يسميه « ماير وهيس» بالمؤتمرات الإخبارية 
( حته اتقمطتتم كط وعع معن 1و0 ) التي تدور حول تزويده لمرؤوسيه بما توصل اليه من 
حلول؛ ومحاولته الحصول على موافقتهم على ما ينوى اتاذه مسن قرارات ويكون 
اهتمامه في مثل هذه المؤتمرات منصبا على حصوله على طاعة وتأييد مرؤوسيه الا انه 
لا يشجعهم على المناقشة المحادفة» ولا يتيح لهم الفرصة للمساهمة بأفكارهم التى تكون 
مفيدة له للاطلاع على أبعاد المشكلة. وحتى اذا ما أتاح الفرصة لهم بإثارة أسئلة أو 
تقديم أفثر قتراحات أو إثارة مناقشات؛ فإنما يكون فصده من ذلك تكون الافتناع لديهم 
ما يريده هو -ولو كان هذا الاقتناع ظاهريا- اما الاقتناع الحقيقي فلا يهمه كثيرا؛ 
وبهذا يكون الحدف النهائي من مثل هذه المتمرات هو حصول القائد من هذا الطراز 
على موافقة مرؤوسيه على القرار الذي ينوي اتخاذه. 

وقد يجاوز تعامل القادة من هذا الطراز مع مرؤوسيهم اعثمادهم على 
المؤتمرات الإخبارية» الى منح مرؤوسيهم قدرا يسرا من الحرية في مشاركتهم في صنع 
قراراتهم على النحو الذي صوره ١‏ تانتباوم وزميلاه؛ في نموذجين: التموذج الأول: 
يقوم فيه القائد بنقديم أفكاره لمرؤوسيه ويتلقى أسئلتهم عنها ويشجعهم على الأسئلة: 
وهو يتبح الرؤٌوسيه فرصة الاستفسار منه عن القرار المراد إصداره وإمكانية تطبيقه 
بدلا من استيضاحه لهم عن إمكانية قبوهم للقرار بعد | إصدارة. وفي مثل هذا النموذج 
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الفصل الرابع 
تتاح الفرصة للقائد للكشف عن إمكانية قبول القرار: ومعرفة مضموله من قبل 
مرؤوسيه من خلال أسئاتهم واستفساراتهم حوله. وفي اللموذج الثاني: يقوم القائد 
بتقديم مشروع قرار -ورقة عمل - قابلا للتعديل او حتى الإلغاء اذا ما زالت ظروف 
إصداره» ويتيح لمرؤوسيه الفرصة للتأثير في صنع القرار من خلال استطلاعه لآرائهم 
وردود فعلهم نحو هذا القرار قبل ان يصبح نهائياء ومع كل ذلك يحتفظ القائد في هذا 
النموذج لنئفسه بسلطة تحديد المشكلة واتخاذ القرار النهائي دون ان يأخحذ في اعتباره 
آراء مرؤوسيه أو ردود فعلهم. 

فأسلوب القيادة الاتوفراطية المتعاملة وأن كان يبدو-في تصورنا- اقل درجات 
السلوك الاتوقراطي تطرفا في استبداديته وأكثرها اقترابا من السلوك الديمقراطي من 
حيث إعطاء القائد لمرؤوسيه قدرا ولو يسرا- من الحرية لمشاركته في صنع قراراته. 
ومليه نحو التخفيض من حدة تحكمه في مرؤوسبه؛ الذي يظهر من خلال لباقئه في 
إقناعهم وتوليد الإحساس لديهم بالمشاركة هذا الاسلوب القيادي يبقى ذا طابع 
اتوقراطي» لان القائد فيه يتحفظ بسلطته. النهائية في الأخذ بآراء مرؤوسيه 
واقتراحاتهمء او عدم الأخذ بها واتخاذه منفردا القرار النهائي. 
4 -7 تقييم القيادة الاتوقراطية 

ان تقييم أسلوب القيادة الاتوقراطية يتطلب بيان مزاياه والمآخذ عليه» على 
ضوء ما يترنب على إتباعه من مزايا ومساوئ تنعكس آثارها على التنظيم او 
العاملين فيه ذلك ان معظم الدراسات التطبيقية البى تمت في مجال القيادة الإدارية 
فل أثبدت ان كفاءة القيادة تقاس بمدى ما ترتبه من آثار على أولئك الذي 
يتبعولها. 
4 -7 -1 هزايا القيادة الاتوقراطية 

بكاد يكون الاعتقاد الغالب في الفكسر الوداري ان أسلوب القيادة الإدارية 
الاتوقراطي برتئب آثارا سلبية بالتسبة للعاملين في ظله؛ تبدو مظاهرها في انخفاض 
روحهم المعنوية وقلة إنتاجهم غير ان بعض الدراسات التى تمت في هذا المجال قد 
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كشفت عن نتائج اننجابية تؤكد ان هذا الاسلوب القيادي يمكن ان يكون ناجحا في 
التطبيق العملي في بعض أشكاله؛ وفي ظل ظروف معينة تقتضي تطبيقه. 
ونجمل فيما يلي أهم المزايا لهذا الاسلوب القيادي -بأشكاله المختلفة- والتي 

كشفت عنها الممارسة العملية: 
الميزة الأولى: ان بعض أشكال هذا الاسلوب القيادي - كالنمط الاتوقراطي 
المستبد-قد يكون ناجحا في التطبيق العملى في ظءل بعض المواقف التى تقنضي 
تطبيقه... فقد أكدت الدراسات التي أجراها «ماكموري »»؛ وكل من( بروم 
ومان»(تصة]ة لقة حنامه:8)؛ ان القيادة الاتوقراطية المتحكمة وان كانت غير 
ملائمة لكل المواقف» الا أنها تكون في بعض المواقف مطلوبة ومجدية لكثير سن 
القادة وحتى لكثير من مجموعات المرؤوسين. .. وأنها اذا ما استخدمت محكمة 
تكون أكثر ملائمة للظروف والمواقف التي تتطلب تطبيقهاء وتكون منسجمة مع 
تبعض النوعيات من الموظفين.. ويرى « أوريس» أن القول الذي أطلقه بعض 
كتاب الادارة بأن الاسلوب الاتوقراطي للقيادة هو بشكل عام غير مرغوب فيه 
من قبل العاملين في الادارة: قول مبنى على اعتقاه خاطى. .. وآن الدراسات التي 
أجراها أكدت له ان الاسلوب الاتوقراطي الحازم لبعض القادة» يكون ناجحا في 
بعض المواقف اكثر من أساليب القيادة الأخرى» ولاسيما تلك الأساليب التى تبدو 
ديمقراطية في مظهرها لا في جوهرها.. 
كمااثبت الدراسات السبىي قام بهاكل من -« همسبلن» (لتاطتتة11)و 
«ستالتون )(«منصها8)- انه خلال فترة الأزمات؛ او في ظل الظروف الطارئة الي 
تهدد سلامة التنظيم او العاملين فيه-وهي مواقف تتطلب الحزم والشدة حسم 
الأمور سريعا-» يكون الاسلوب القيادي الحازم والشديد هو الأسلوب الايجابي 
لواجهة مثل هذه المواقف والظروف. وان العاملين في التنظيم الإداري في مثل هذه 
المواقف والظروف يكوئون في وضع يجعلهم راغبين في الانقياد لقائد قوي وحازم 
(معلوع1! عصمطة 2 +0110 م1 عصنااة177 :840). وانه عندما يعم الغضب المجموعة 
العاملة او تعم حالة الفوضى الشاملة التنظيم الإداري» ويتمكن القائد المسازم من 
إعادة الهدوء والنظام الى نصابه» فان مثل هذا القائد الذي يتبع الاسلوب القيادي 
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الاتوقراطي؛ يجد ان الحزم هو الوسيلة الايجابية والفعالة في المحافظة على النظام في 
التنظيوء ويمكنه من اتخاذ قرارات سريعة وحاسمة في مثل هذه المواقف... ذلك 
لأنه من غير الممكن مثلا لأي قائد ان يستشير مرؤوسيه في الإجراءات والخطوات 
التى يمكن اتخاذها إزاء خطر يهدد التنظيم او العاملين فيه كاشتعال حريق؛ او 
حدوث فيضان يهدد بإتللاف منشأت ومصانع قائمة» او حدوث إضشراب أو غيره.. 
وقد لوحظ هذه الدراسات ان القاشئد الذي كانت تنقصه القدرة على مواجهة 
الأزمات والظروف الطارثة محزم وقوة» كان موظفوه يرفضون الانقياد له ويطالبون 
بقائد آآحر بحل ممله يكون أكثر حزما وقوةء ليكون قادرا على مواجهة مثئل هذه 
الأزمات والظروف الطارثة. 
الميزة الثانية: أن بعض إشكال هذا الأسلوب, النمط الاتوقراطي الخير الذي 
يكرس القائد فيه معظم وقته للعمل -وهو ما يسمى بالقاشد المتفاني في العمل- 
يمكن إن يكون ناجحا وفعالا في بعض المواقف: وعناما تتوافر الأجواء الملائمة 
لممارسته. 
فقد ثبت في التطبيق العملي ان القائد من هذا الطراز يكون فعالا- أي يحصل 
على نتائج- عندما تتوافر العوامل والظروف التالية: عندما يكون القائد مسن هذا 
الطراز على قدر كاف من الكفاءة والقدرة الشخصية البارزة» ويتمتع بنظرة بعيدة 
المدى في تصوره للأمورء وعندما تتوافر لديه المعرفة والخبرة الواسعة التي تجعله 
اقدر من مرؤوسيه على اتخاذ القرارات» وعندما يكون له نظام خاص للثواب 
والعقاب (88051673 32106116 1تتتام-1163:0): وعندما تكون الأعمال المراد انجازها 
لا مكن أداؤها الا بطريقة واحدة ممتازة -وخاصة تلك الأعمال التى درست بعرفة 
خبراء- وذلك لان مثل هذه الأعمال لا يوجد مجال فيها للمجهود الشخصي 
والابتكار وكذلك في الأنشطة التى تحتاج الموظف لأدائها الى تعليمات محددة 
ومفصلة لعدم توافر المعرفة والخبرة الكافية لديه حييث لا يكون امام الموظف في 
هذا الوضع مجال لاستغلال قدرته في الابتكار والمباداأة في الجازها... فكل هذه 
العوامل تبعل الموظفين العاملين تحت فيادتهم يتقبلون هذا الاسلوب القيادي على 
انه الاسلوب الملائم» على الرغم من أنهم قد يصفون القائد من هذا الطراز بأنه 
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«شديد »» الا أنهم مع ذلك يجدون أنفسهم راضخين له ولخططه منصاعين 
لأوامره.. وهكذا يكون هذا الاسلوب القيادي فعالا في مثل هذه المواقف. أي 
يؤدي الى نتائج . 

الميزة الثالثة: نجاح هذا الاسلوب حبأشكاله المختلفة- في التعامل مع بعضص 
النوعيات من الموظفين... فقد أثبتت بعض الدراسات الحديثة ان أسلوب القيادة 
الاتوقراطية بشكل عامء هو الاسلوب الأكثر ملائمة للتعامل مع يعض النوعيات 
من الموظفين» حيث لا تجدي الأساليب الحكيمة في إقناعهم واستجابتهم... وأثبتت 
نتائجح هذه الدراسات أنه عندما يكون خط السلطة واضحا ومفهوماء يكون هذا 
الاسلوب القيادي وسيلة ايجابية للتعامل مسع هذه النوعياتء. اذ يؤدي الى زيادة 
كفاءتها في العمل وفاعليتهاء ويحول بالتالي دون ضياع الوقت والجهد بدون 
إنتاج... فمثلا الموظفون الذي يخشون استعمل السلطة؛ نجدهم يتقبلون بارتياح 
تركيز القائد الانوقراطي كل السلطات في يده» ويسرهم ان يتخففوا من عسباءع 
السلطة. ولذلك فهم لا يرغبون في ان تفوض لهم السلطة... وكذلك الموظفون 
الجبناء» والذين تنقصهم الثقة بالنفس» وذوو الميول العدوانية كالموظف الشرس أو 
العدواني في معاملشه لزملائه؛ والموظفون المشاغيون الذي يثيرون الشغب 
والاضطراب فى العمل مما يؤدي الى تبديد جود زملائهم. كل هؤلاء يلائمهم 
الاسلوب القيادي الحازم والقوي ليكبح جماحهم ويردهم الى طريق الصواب 
لأداء واجبهم في العمل. 

نخلص مما تقدم الى ان أسلوب القيادة الاتوقراطية- على اخمتلاف أشكاله- لا 
يؤدي دائما وفي كل المواقف الى نتائجح سلبية تنعكس على التنظيم او المرؤوسين, 
وان نتائج الدراسات السابقة فد أكدت كيف انه قد تقتض ظروف ومواقف معيئة 
تطبيق هذا الاسلوب؛ وكيف انه يكون مطلوبا او ناجحا او فعالا في كثير من 
المواقفء ومحقق أهداف الادارة» الا ان وجود بعض المزايا لهذا الاسلوب القيادي- 
ظ على نحو ما ذكرنا- لا يعنى ايجابيته كاسلوب قيادي في كل الأحوال؛ ذلك ان 
الكثير من الدراسات قد أكدت ايضا وجود آثار سلبية كثيرة تترتب علسى تطبيقه: 
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تكون واضحة بالنسبة للمرؤوسين العاملين في ظله من خلال انخفاض روحهم 
المعنوية وانخفاض أذائهم . 

8-4 ماخن اثقيادة الاتوقراطية 

تدور معظم المآخل على الاسلوب للقيادة حول ما يرتبه الأخعذ به من آثار سلبية 
بالتسبة للعمل والعاملين. كما يرى معظم الكتاب الذين ينتقدون هذا الأسلوب. انه 
وان كانت هناك ظروف وموافف معيئة تقتضي تطبيقه- وتكون آثاره ايجابية فيها-. 
الاان ذلك لا يكون إلا في الأحوال الاستثنائية» وان الآثار السلبية التى يرتبها في 
المواقف والظروف العادية كثيرة اذا ما قيست بالآثار الاتجابية. 

ونجمل فيما يلي أهم المأخذ على القيادة الاتوقراطية-وخاصة شكلها المتطرف 
المتمثل في مط القيادة الاتوقراطية المتسلطة-. وذلك على ضوء النتائج النى كشفت 
عنها الدراساث المتعددة في هذا المجال: 
المأخن الأول: 

ان تركيز القائد الاتوقراطي -وخاصة من الطراز التسلطي- السلطات في يده. 
وانفراده في اتخاذ القرارات» وعدم تفويضه السلطة مرؤوسيه؛ وتزمته في الإشراف 
عليهم.. كلها ترئب آثارا سلبية تعوق المجاز العمل. فتركيز القائد السلطة في يده 
وانفراده في أداء مهامه واتخاذ قراراته دون إشراك مرؤوسيهء يفرض عليه ان يكون 
خبيرا وملما بكل الآمورء الأمر الذي يصعب تحقيقه في الواقع العملي... فالقائد مهما 
كان على درجة عالية من المعرفة والخيرة والكفاءة, لا يمكئه القيام بكل المهام المعقدة 
والمتنوعة التى فرضتها طبيعة التنظيمات الإدارية الحديثة» والتى محتاج القائد لانجازها 
بنجاح الى مساعدة مرؤوسيه ومشاركتهم له. كما ان تدخله المستمر في أعمال موظفيه 
بقصد انجاز العمل بتفصيلانه الدقيقة» وبالطريقة التى يرى انها سليمة... كل ذلك يثير 
سخط الموظف الكفء الواثق في نفسه وفي عمله» والذي يؤديه على نحو جيد. فقد 
ثبت في التطبيق اعملي ان اتجاه القائد الى إصدار التعليمات المفصلة؛ وإصراره على 
تنفيل المرؤوسين لها بتفصيلاتها الدقيقة» يؤدي الى قتل الروح المبادأة والابتكار لدى 
الموظف ويضعف روحه المعنوية» ويولد لديه القلق والاضطراب الذي ينعكس على 
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أدأئه للعمل.. ففي إحسدى الدراسات البتى قأمت بها الباحثة « ما سميث »)( .1/1 
طائدة) -الى تمت في إحدى المنظمات الإدارية الكبيرة في بريطانيا- لاحظت الباحثة 
ان القيادة الإدارية الي كانت تصدر تعليمات محددة لمرؤوسيها بانهجاز العمل بطريقة 
معيئة؛ وتصر على تنفيذها بتهديدهم بتوفيع الجزاء أذا / يلتزموا بهذه التعليمات» كان 
يترتب على أسلوبها هذا إحساس المرؤوسين» بالسخط والقلق والاغطراب» نما 
يؤدى على خلق المتاعب ف العلاقاث بين هله القيادات التي تتبع هذا الاسلوب وبين 
مرؤوسيها. 
يضاف إلى ما سبق ما يخلقه السلوك الاتوقراطي من مظاهر السلبية في أداء 
العمل... فإصرار القائد الاتوقراطي على ان يكون أداء العمل بطريقة معيئة حيراها 
هو صصحيحة-يؤدي الى عدم قيام المرؤوسين بأي عمل مالم يكن لديهم أوامر صريحة 
ومحددة من قائدهمء تجنبا للخطأ او التعرض للجزاء.. ومن مظاهر السابية التى تترتب 
على ذلك-كما يقول ١‏ ماكس)- ما يتولد من اعتقاد لدى الموظف بان التخفيف مسن 
عبى العمل الواقع عليه وبالتالي من عبئ المسؤولية المترنبة عليه؛ يمكن ان يتحقق اذا 
استطاع ان جيل جزءا من عبء الأعمال المطلوبة منه الى جهات أخرى او موظفين 
آخرين تخلصا من المسؤولية مؤقتا... وقد يشجعه على دفع المسؤولية عنه؛: كون 
الأعمال المطلوب الجازها واضحة او غير هامة في نظره. وهذا الوضع هو ما يطلق 
عليه كتاب الؤدارة ظاهرة تحويل أو دفع المسؤولية على الغير (اعاط عط مضزوقة8). 
وأشميرا فان من الآثار السلبية التى ينتجها السلوك الاتوقراطي والذي تنعكس 
على أداء العمل ما يرثبه إثتباع القائد الاتوقراطي لنمط الاتصالات التى تسير في انهاه 
واحد-الاتصالات إلى أسفل او الحابطة من القائد الى مرؤوسيه - من تعطيل «التغلذية 
العكسية )( علهة 8660) للاتصالات من جانب مرؤوسيهءفينعدم الفهم المتبادل بين 
8 هذا فضلا عن أن فساد الاتصالات الإدارية دا حل التنظيم نتيجة لذلك» 
نب عليه زيادة الشك وعدم الثقة من جانلب المرؤوسين في تصرفات قائلهم... 
و وا كانت ننائج بعض الدراسات التى تمت في هذا الجال؛ قد كشفت عن ان القائد 
الاتوقراطي يبدو كثير الاتصال بمرؤوسيه -كما أشارت الى ذلك نسبة اتصالائه بهسم 
أثناء الدارسة-» فانه اتضح من خلال النتائج النهائية للدارسة:؛ ان كشرة اتصالاته 
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مرؤوسيه يرجع الى انه كان يراجع باستمرار أعمال مرؤوسيه ويتابعها دون أن 
يننظرهم حتى ينقلوا اليه مشاكلهم في العمل.. وان المرؤوسين كانوا يجدون أنفسهم 
مضطرين للرجوع الى قائدهم في بعض الأحيان لتخوفهم من اتخاذ أي قرار او تحمل 
أي مسؤولية أنجاز أي عمل قبل اخذ موافقته على كيفية انجازه» وكل ذلك كان يجعل 
حريتهم ف أداء العمل محدودة ومقيدة بموافقة قائلهم. 

وهكذا تتضح لنا الآثار السلبية التى يرتبها هذا الاسلوب القيادي على أداء 
العمل. الآن انه اذا كانت هذه الآثار تبدو واضحة في ظل النمط الاتوقراطي التسلطي 
اكثر من النمطين الآشرين -الخير والمتعامل- فأن ذلك لا يعني ان هذين النمطين لا 
بحدثان آثارا سلبية ماثلة» ففى ظل النمط الاتوقراطي المتعامل وهو النمط الأخف 
تسلطا- يثرتئب على إتباع لقائد لوسائل المشاركة الزائفة ( 605 ةتزاءتائةم-00باءوم) 
القائمة على خلق الإحساس لدى المرؤوسين بالمشاركة دون إشراكهم فعلاء ان يشعر 
المرؤوسون بعدم تقدير القائد لآرائهم,؛ اذ يتكشف لهم على المدى البعيد حقيقة 
الوضعء ويتنبهوا الى ان القائد انما يهدف مسن وراء إشعارهم بالمشاركة الى اللحصول 
على موافقتهم على القرار الذي ينوي اتخاذه وتحقيق مصالحة. وعندثل مسيكون رد 
فعلهم سلبيا نحو القائد ونحو العمل. 
المأحَن الثاتي: 

وهو ان الاسلوب الاتوقراطي للقيادة يقوم على منهج الشدة: ذلك ان القاشد 
يستعخل م الحوافز السلبية (5ع”7آ1اتاع12 متتلكقوعةل[1)-وإن كان ذلك بدرجات متماوتة 
حسب الشكل الاتوقراطي للقسادة-لإيجاد الدافم للعمل لدى مرؤوسيه. كتوفيع 
الزاءات عليهم؛ والتهديد والتخويف بإنقاص اشباعاتهم» وكلها تؤدي الى نتائيج 
سلبية تبدو مظاهرها في ردود فعلهم واستجاباتهم السلبية» فقد ثبت في التطبيق 
العملي ان استخدام القائد للجزاءات. لا يترتب عليه دفع الموظف الى سذل أقصى 
جهده لانجاز العمل على نحو جيدء وائما تدفعه فقط الى انجاز العمل بالقدر الذي يجنبه 
المسائلة. نمي احد البحوث التي قأم بها ( د.فتوح ابو العزم). الى مت في القطاعين 
العام والحكومي في جمهورية مصر العربية على عيئة عشوائية في. حالة ممن وقع عليهم 
جزاءات معينة أظهرت نتائج البحث ان. » حالة ممنهم -أي نسبة 92/- لم يؤد 
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العقاب معهم الى النتيجة المرجوة: بل الى عكسها (فاما زادت الجمزاءات الواقعة 
عليهم او قل إنتاجهم). 

وأنء 8 فقط ممن وقع عليهم الجزاء تغير سلوكهم الى ما يراد. وانه حتى هؤلاء 
ال 8/ اظهر البحث ان حوالي 66/ منهم تغير سلوكهم لا ايمانا منهم لاستحقاتهم 
العقاب. بل خوفا من العقاب أو خوفا من أن يوقع عليهم عقاب اخمر» وقد اظهرت 
نتائح البحث ان السبب الرئيسي في عدم تغير سلوك الاغلبية الى الاحسن يرججع الى 
عدم ايمانهم بخطتهم. حيث ان الخطأ نسي . 

كما ان اسستخدام القائد لاسلوب الضغط والشدة والتحكم-دون تقسديره 
واحترامه لمرؤوسيه-يترتب عليه توليد شعور بالفشل وخيبة الامل لدى الموظف لعدم 
قدرته على تخطى العقبات الناتجة عن هذا الضغط.. وينتابه نتيجة لكل ذلك شعور 
بالاحباط(3805:أكنة1) او تثبيط العزم (08]أطئطه1)؛ فيحجم عمدا عن القيام باي 
نشاط في نطاق العمل. او لا يتكلم او بدلي برأيه في أي اجتماع لانه يخشى ان يقول 
شيئا خخاطئا او غير هام... ومن ابرز مظاهر الشعور بالأحباط لدى الموظف. والتي 
كشفت عنها مجموعة من الدراسات ما يلى: 

أ. السلوك العدواني للموظف ( 6658106 4881655176): أن شعور الموظف 
بالفشل في الحصول على النتائج المطلوبة» يولد لديه مشاعر بالخنوف والغضب 
فيتجه سلوكه الى العدوانية محاولا الحاق الضرر المادي او الادبي بقائده او بزملاء 
العمل أو الاذوات. 
ومن مظاهر العدوانية لدى الموظف: السلبية» وروح التخريبء وتعمد ارتكاب 
الأخطاء في العمل» والتهديد بالتوقف عن العمل أو التباطؤ في ادائه أو الاعتداء 
على رئيسه او الإساءة الى سمعته او معارضة اقتراحاته. واذا مازادت مشاعر 
الاحباط لدى الموظف. فربما لا يقتصر تأثيرا على السلوك العدوائي بل ربما 
بؤدي الى اصابته بأمراض بدنية او نفسية؛ تنعكس كلها على ادائه فتضعفه كما ان 
محاولة القيادة الاتوقراطية فرض نظم صرامة وجزاءات اشد قسوة مجابهة السلوك ‏ 
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العدوانى للموظف, تؤدي الى احباط اشد واستياء اكثر وتخريب اكبر تكون نتيجة 
كراهية مكتومة تؤدي الى تسمم العلاقات بين القيادة والمرؤوسين لمدة طويلة. 
وتتعدد أماط السلوك العدوانى لموظضف تبعا لدرجة الاحباط الذي يلاقيه. 
والسبب الذي ادى الى الاحباط. فالموظف الكفء مثلا الذي يقدم اداء جيدا 
ويحرم من الترقية تعسفا رغم استحقاقه لهاء قد تنتابه مشاعر عدوانية نحو قائده او 
زملائه او مرؤوسيه؛ وتنعكس هذه المشاهر على نفسيته؛ فتؤدي الى غضبه 
وكراهيته لحو العمل» ويجعله يشعر بعدم الكفاءة والصلاحية ربما يؤدي به ذلك 
الى الاخراف 
ب. وهناك مظاهر اخترى للاحباط أهمها: ارتداد شخصية الموظف (116818851052)) 
الذي من ابرز اعراضسه: الافتقار الى ضسبط الانفعال؛ والقابلية لتصديق 
الاشاعات؛. والاوء الاغمى لبعض التناس. . كما ان من مظاهره لدى القادة 
الحساسية الرائدة» ورفض تفويض السلطة» وعدم القدرة على التمييز بين 
الطلبات المعقولة وغير المعقولة. وكبت الموظف لمشاعره (165:685108))» الذي 
قل يفجره ضد قائده او زميله» ويؤدي بالثالى الى صراعاث في العمل تؤثر في 
الاتتاج. وتجاهل الموظف او أنكاره (10618[1) لتعليمات او اومسر قائده. 
ومحاولته لق سبب لهذا الانكار او التجاهل. واتخاذ الموظف من احد زملائه 
الضعفاء-كبش فداء ( 8081128 6م500)- لتحقيق مصالحه او الاحتماء بهم 
لترير فشله مما يترئب عليه فساد العلاقات بين مجموعة العاملين» ويؤدي الى 
افتقارهم لروح التعاون ويضعف معنوياتهم. 
الملأخن اثثالث: 
ان النمط الاتوفراطي للقياد يؤدي الى ظهور تجمعات غير رسمية بين 
المرؤوسين داخل التنظيم الرسمي. ويرى القائلون بهذا النقد ان تزايد الغضب والتوتر 
لدى الموظفين والناتج عن شعورهم بالاحباط» يوجه سلوكهم نحو التخفيف من 
مظاهر الغضب والتثوثر» فليجأون الى التجمع في مجموعات غير رسمية ( 81دد:ه101 
9 تتوئق علافاتهم في نطاقها بهدف مقاومة ضغوط القيادة الاتوقراطية 
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مداخل وأساليب القيادة الأدارية 


وتهديداتهأء ويترئب على ذلك في المدى الطويل اماد هذه المجموعات شكل تنظليمات 
غير رسمية - داخل التنظيم الرسمي- تتزعمها قيادات غير رسمية تيرز من بين 
صفوفهاء يقول ؛ ارجيرس» ان الفلسفة التي يقوم عليها اسلوب القيادة الاتوقراطية: 
ندفع العاملين في ظله الى الامعان في سلوكهم المعادي لقياداتهم؛ وقد يصل بهم الامر 
الى تكون تجمعات غير رسمية يجدون فيها ملاذا للتخفيف من اسباب الاحباط 
والفشل والصراع ويضيف: وفي ظل مثل هذه الفلسفة» يصبح تكون التنظيمات ضير 
الرسمية ضرورة تمليها حاجة المرؤوسين الى التعبير عن مشاعر التوتر لديهم؛ والتي 
ببقائها يصبحون ميالين الى العدوان. ويفقدون مقدرتهم وكفاءتهم الانتاجية؛ ويصبح 
من الصعب فهمهم وتوجيههم من قبل قيادتهم. 

وقد كشفت نتائج بعض الدراسات التى اجراها - مركز البحوث التابع لجامعة 
ميتشجان الامريكية في مجموعة من الشركات -ان الادارات التي كان يشرف عليها 
مشرفون اتوقراطيون كانت تظهر فيها قيادات غير رسمية تتولي مهمة تمثيل مجموعات غير 
رسمية من العاملين في هذه الادارات والتحدث باسمهم فيما خصهم ويرغبون بهء ولوحظ 
خلال الدراسة أن القيادات غير الرسمية في هذه الادارات كان توجه اعضاء المجموعات 
غير الرسمية الى معارضة اوامر القيادة الرسمية او عدم تنفيذها او منعها من استخدام 
أساليبها التحكمية. وان اعضاء هذه المجموعات غير الرسمية كانوا يتعاونون فيما بينهم 
للتغطية على اخطائهم؛ وكانوا يطلقون احيانا صيحاث الاحتجاج او الاتهامات العلئية ضد . 
المشرف عليهم. كما كانوا يستعخدمون الاتصالات غير الرسمية -عن طريق الإشاعات- 
لتوجيه نظر المشرف الى ضرورة اشباع حاجائهم» وأثبتت نتائج هذه الدراسات ان وجود 
هذه التجمعات غير الرسمية قد ترتب عليه ان اصبحت امكانية نحقيق التماسك والتلاحم 
بين العاملين في هذه الإدارات صعبة» واصبح أهتمامهم بانجار العمل مفقوداء ما ترتب 
عليه انخفاض الالتاج فيها. 
المأخن الرابع: 

وأخخيرا يؤخذ على اسلوب القيادة الاتوقراطية» انه يؤدي الى | نخفاض الروح 
المعنوية للعاملين؛ مما ينتهي الى إضعاف كافأتهم الإنتاجية ذلك ان مشاعر الإحباط التي 
تنتاب الموظف. وما تخلقه التجمعات غير الرسمية من وسائل لمواجهة ضغوط القيادة 
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الفصل الوابع 
الاتوقراطية وتحكمهاء تؤدي الى انخفاض الروح المعنية والى تبدو ظاهرة من خلال 
مجموعة من المؤشراتث أهمها: 

أ. انعدام رضا العاملين عن العملء» وانعدام التعاون والولاء للقائد.. فقد ثبت 
ان جماعة العاملين في ظل القيادة الاتوقراطبة تكون جماعة سلبية مفككة وشير 
متعاوئة» وان علاقة كل عضو من أعضائها على الأعضاء الآخرين تكون اكثر 
ميلا للتسلطء ويسود مثل هذه الجماعات شعور اكثر «بالانا »» واذا غساب 
الفائد عن جو العمل فترة لا يتم انجاز سوى القليل من العمل او لا يتم انجاز 
شيء ما. . واذا تعطل لظروف تخارجة عن إرادة العاملين يسود التنظيم جو 
من التخبط والاضطراب وتبادل الاتهامات والقاء كل موظف تبعة عدم انجاز 
العمل على الاخر كما يسود مثل هذه الجماعات ميل للتبلد والقابلية 
للانفعال» ولا ينزِع أفرادها الى التفكير المستقل او البادأة او تحمل المسؤولية: 
ونتيجة لهذا الوضع فان الروح المعنوية لمثل هذه الجماعة تبدو ضعيفة مسن 
خلال سهول التفريق بين افرادهاء وصعوبة التخفيف من حدة التوتر الذي 
يسود العلاقات بين افرادها »وانعدام أمكانية التحكم في الصراعات بين 
أعضائهاء وانعدام الانسجام بين اهداف الفرد العامل واهداف التنظيم الذي 
يعمل فيه مما يترتب عليه ان يصبح اتهاه العاملين نحو اهداف التنظيم ونحو 
القائد اتجاها سلبيا.. وكلها مظاهر لقلة احساس افراد هذه الجماعة بالاندماج 
في المجموعة العاملة. 
اما انعدام مظاهر الولاء او ضعفها حبين القائد الاتوقراطي ومرؤوسيه- فتبدو 
مظاهرها في: محاولة العاملين حجب كل مالا يسر القائد واهتمامهم فقط بايصال 
الاخبار التى تسره؛ كما تبسدو واضحة من خملال الصراعات التى تظهر بين 
مساعدي القائد لتولي السلطة عندما يتنحى او يستبدل به غيره؛ وكذلك من 
خلال انفصال القائد اجتماعية عن مرؤوسيه- حيث يبقى هناك بعد اجتماعي 
بين القائد الاتوقراطي ومرؤوسيه. . وهذه كلها مظاهر لضعف ولاء المرؤوسين 
في ظل القيادة الانوقراطية للقائد. 
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مداخل وإسائيب القيادة الإدارية 

ب. ارتفاع معدل الشكاوي والتظلمات بين العاملين: ذلك ان ففرض القائد 

الاتوقرايطي طرقا معينة على مرؤوسيه لآداء العمل» وعدم تهيئتهم وإقناعهم 
لتقبل هذه الطرق» يؤدي الى خلق منازعا بين فئات المرؤوسين في التنظيم حول 
كيفية أداء العمل؛ ويزيد بالتالي من معدل التظلمات والشكاوي» وقد كشفت 
نتائج الدارساث التي قام بها افلشمان وهريس )( كتقاط 320 مقسطاواء11)- 
حول مدى ارتباط السلوك القيادي معدل التظلمات والشكاوي ودوران 
العمل بين العاملين- عن ان معدل الشكاوي والتظلمات كان مرتفعا بين 
الموظفين العاملين في ظل قيادة أوتوقراطية. وأن من اهم اسباب ذلك» عدم 
توافر المنام النفسي الملائم لاداء العمل» ولوحظ من خلال الدراسة ان معدل 
الشكاوي والتظلمات كان مرتفعا بشكل واضصح بين فثات الموظفين الأكفاء 
المؤهلين الذين كانوا يبدون اعتراضا ونفورا عن إلزامهم بإنجاز العمل طبقا 
لتعليمات مفصلة وبطريقة آمرة؛ وكانوا يطالبون بإعطائهم سلطات مناسبة 
ليتمكنوا من إنجاز العمل حسب اختصاصاتهم. وقد كانت مظاهر الشكاوي 
والتظلمات بالنسبة لهذه الفئات من الموظفين نظهر واضحة من جلساتهم غير 
الرسمية مع زملائهم. كما لوحظ ان القادة ذوي الميول الاتوقراطي كانوا اذا 
حاولوا النظر في بعضى الشكاوي و النظلمات لا يعطون الحكم العادل. 

ج. ارتفاع معدل الغياب عن العمل بين الموظفين بدون عذر او لأعذار مختلقة: 
ويظهر ذلك خلال كثرة تمارضهم ففي احدى الدراسات التي اجراها أحد علماء 
الاجتماع وهو ١‏ ميشيل ارجيل! (11.4152916)؛ حول العلاقسة بين الأسلوب 
القيادي الذي يتبعه القائد ومعدل الغياب بين مرؤوسيه. والتى تمت في ثماني 
منظمات ادارية انجليزية؛» وشملت المقارنة بين مجموعة عمل ومشرفيهم: سر 
حيث ابعاد السلوك القيادي للقادة ومن بيئها معدل التغيب بين العاملين» ثبت 
ان معدل التغيب يكون مرئفعا في مجموعات العمل الى تعمل في ظل ما سمأه 
الباحث -بالاسلوب القيادي العقابي- أي الذي يستخدم فيه القائد التحفيز 
السلبى القائم على الجزاء لدفع العاملين لادءا العمل؛ وان معدل التغيب بين هذه 
المجموعات اعلى منه في مجموعات العمل في ظل الاسلوب القيادي غير العقابي. 
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الفصل الرابع 
وتتفق نتائج هذه الدراسات مع نتائج الأبحاث التى قام بها ١‏ نولاند» (0صهاه]8) في 

احد المصائع الانجليزية تحت إشراف مجلس بحوث الصحة الصناعية في بريطانيا 
(80850 طاعندودع][ طالمع© 55381 1]آ) حول تأثير نوعية الإشراف على معدل 
التغيب عن العملء أذ بينت نتائج هذه الأبحاث ان الغالبية من العاملين -كثري 
الغياب- قد قالوا عند استفتائهم. بائنه يجدون من الصعب التعامل مع المشرف لانه 

لا يظهر تقديره -خهودهم؛ ويستخدم الحوافز السلبية لإيجاد الدافع لديهم للعمل نما 

يجعلهم يشعرون بالقلق واللاضطراب. 

د. ارتفاع معدل دوران العمل (ششرك او تغيير العمسل) (15205:61نا] “1:2507) أي 
زيادة معدل ما يخرج من التنظيم وما يدخل فيه من موظفين» فقد ثبت في 
التطبيق العملي ان انفراد القائد باتخاذ القرارات؛ وتركيزه السلطة في يده 
وإشرافه امحكم ورقابته الشديدة على أعمال مرؤوسيه تؤدي الى كبت القدرات 
الابتكارية لدى الممتازين منهم: فيضطرون الى ترك العمل والبحث عن عمل آخر 
يتوفر هم فيه اسإبو الذي يساعدهم على الابتكار وال بداع. 
كما دلت النتائيج ألتى أجراها مكتب الشؤون الدولية التابع لمنظمة الأمم المتحدة 
(5ن81 اقدهلنقصعتطا ذه جتقعمت8)» حول مدى تأثر دوران العمل في التنظيمات 
الإدارية بشكل عام بسلوك القادة فيهاء على أن معدل دوران العمل يكون مرتفعا في 
التنظيماث الى يقودها قادة ذوو ميول اوتوقراطية؛ فقد لوحظ خلال الدراسة ان 
العاملين في ظل هذه التنظيمات -وخاصة الممتازين منهم- كانوا يميلون الى العمل 
فيها لعدم تمكنهم من التلاؤم مع جو العملء او لخوفهم من الفصل أو التعرض 
للجزاءات لأسط الأخطاى وان ذلك كان يدفعهم الى البحث عن عمل في تنظيمات 
أخرى» فيزداد نتيجة لذلك عدد الموظفين الذين يتركون العمل باستمرار: ويجري 
إحلال آخرين محلهم» فيفقد التنظيم بذلك الكفاءاث والخبرات الممقازة من جهة؛ 
ويجتاج الى وفت طويل للحين ثلاؤم الموظفين الجدد مع جو العمل واكتساب اخيرات 
مل الفراغ الذي وجل فيه نئيجة ترك العناصر الممتازة العمل فيهءفضلا عما يتكلفه 
التنظيم من مال وجهد في اختيار الموظفين الجدد وتدريبهم. وكشفت نتائجح هذه 
الدراسات عن أنه عندما كان يرتفع معدّل دوران العمل في مشل هذه التنظيمات؛ 
كانت تزداد إعلاناتها عن تخفيضص الإنتاج لعاعوط دض )). 
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مداخل وأساليب القيادة الادارية 

يتضح من خلال التقييم السابق لأسلوب القيادة الاتوقراطية على امتلاف 
إشكاها على ضوء الدارسات المتعددة» ان هذا الاسلوب القيادي وان كان يمكن أن 
يلقى التطبيق ويكون ناجحا في ظل مواقف وظروف معينة, الا انه في الغالب يؤدي 
الى نتائج سلبية تنعكس آثارها على العاملين في ظله وبالتالي على إنتاجيتهم.. ويبدو 
لنا من خلال الموازنة بين مزايا هذا الاسلوب ومآخذه ان الاتجاه الغالب في الادارة 
يرى أن هذا الاسلوب كان أكثر ملائمة لاودارة في الماضي لانه يتلاءم مع وضع 
العاملين في ظلله ومستواهم آنذاك؛ ذلك ان التنظيمات الإدارية في الماضي لم تكن 
معقدة» وكانت تتسم بالبساطة على خلاف ما هى عليه الان» كما ان العاملين في ظل 
تنظيمات الماضي لم يكوئوا على مستوى من العلم والمعرفة كما هو الآن.. ولذلك 
يرى القائلون بهذا الاتجاه ان أسلوب القيادة الاتوقراطية لم يعد يثئلاءم مع متطلبات 
الادارة الحديثة؛ حيث أصبحت التنظيمات الإدارية واسعة ومعقدة: وأصبح العاملون 
فيها من الطراز المؤهل والواعي والمتخصص. هذا فضلا عن ان الفلسفة الدعمقراطية 
الى أصبحت تقوم عليها الادارة الحديثة» وما ترتكز عليه من علاقات إنسانية سليمة 
بين القاتد ومرؤوسه وإتاحة الفرصة هم لمشاركته في بعض مهامه. وتقديره لحاجاتهم 
النفسية والاجتماعية والعمل على إشباعها... وكل هذه المتطلبات لا يمكن للادارة 
الحديئة تحقيقها في ظل القيادة الاثوقراطية. 

الا اننا من جانبنا نرى انه من الصعب التسليم بما يراه القائلون بالاتجاه السابق 
على إطلاقه. ذلك لأنه ثبت لنا من خلال تقييمنا لهذا الأسلوب القيادي على ضوء 
ما توصلت اليه الدراسات المتعددة في هذا المجال من نتائج» ان هذا الاسلوب لا زال 
بطبق في الادارة الحديثة» وان بعض اشكاله كنمط القيادة الاتوقراطية الخيرة: يكاد 
يكون شائعا في التنظيمات الإدارية الحديثة -على حد قول١‏ ريدن" السابق ذكره... بل 
ان اكثر من أشكاله تطرفا نحو الاستبدادية وهو النمط الاتوقراطي التسلطي» يمكن ان 
يكون ناجحا في مواقف معينة...من هنا فائنا نؤيد الاتجاه الأخر 
الذي يرى ان هذا الاسلوب القيادي يمكن ان يكون فعالا أي يؤدي إلى نتائج عندما 
تتطلب تطبيقه مواقف وظروف معينة. 
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كشايات ومسئوليات اثقيادة الإداريةه 


الفصل الشامس 
كفايات ومسئوليات القيادة الإدارية 

1-5 كنفايات ومستوئليات القيادة 
تعريف الكفاية: 

عندما يقدم نموذج القيادة سواء في المؤسسات الإنتاجية أو الخدمية يصبح من 
والإمكانيات المطلوب توافرها لدى القائد إضافة إلى المعارف والمهارات التى يمتلكها 
القائد, 
تداخل كفايات القيادة مع الإدارة: 

ومن منطلق القول بأن القادة هم الأشخاص الذين يفعلون الشيء الصواب وأن 
المديرين هم الأشخاص الذين يفعلون الأشياء بطريقة صائئبة فإئنا تؤكد أن كلا من الدورين 
هاما وحيوياً في أي مؤسسة إنتاجية كانت آم خدماتية. لذا فإننا نحتاج هنا إلى تقديم نموذجاً 
ميسطأ يوضح الكفايات الأولية التى يحتاجها القائد الناج.م وذلك على النحو التالي: 


0 أللء طعجع ةمهلم 01 82116111 
نايك 1 1151" 


إدارة وتوحجيه الانتباه إدارة الثقة 


)3 أقعط 326 0625 قم .1 انفقوم غيرك 


القادة التاجحون قادرون على: 


1 اليد له لدع اتتعم 513113 
01 ]تامتررعع 
001 ار ع5 


إدارة المعش إدارة الذاتب 





الشكل (1-5 ) 


كفايات القيادة التأجحة قُِ الإدارة 
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الفصل الخامس 
1. إدارة الاهتمام أو الانتباه مغهعغغة كه امعسرععهمة31 

ليس من الضروري هنا أن تكون إدارة الاهتمام أو الانتباه نوع من الرؤية 
دمزقذ7 أو الحلم تسدعمل أو منهج عمل 366008 أو حتى مجموعة من النوايا 8586601 
وده تامعادز بل أنها تشير إلى قدرة القادة على إعطاء وإظهار درجة تركيز غير عادي 
من الالترام. بهذا يستطيع القادة إدارة وتوجيه الانتباه والاهتمام عن طريق رؤية 
تبعث اماس وتدفع الآخرين إلى الوصول إلى آفاق لم يصلوا إلبها من قبل. 
2. إدارة القصد والمعنى قصتصةء81 01 امعتدعع هدصقا 

وهذا يعنى أن القائد يتعين عليه طرح رؤية بشكل فاعل وهو في ذلك يتسذكر 
دائماً أن عليه أن بكون محددا عند إعطاء التكليفات. وهذا معناه أن القائد الذي له 
يستطيع تحديد المشكلة بشكل كاف وكذلك الرؤية والهدف لا يستطيع اختيار مسن 
يتعامل معها. 
3 إدارة الثقة غ15" 1ه داع تدعع 2 ه31 

وتعد الثقة عنصرا هاما لكل المؤسساتء تعليمية كانت أم مجتمعاتية. وتأتي 
الاعتمادية والثبات كأهم مكونات الثقة. فقد أثبتت التجارب أن الناس يميلون إلى 
أتباع الأفراد الذين يمكنهم الاعتماد عليهم حتى وأن اختلفوا معهم أحيانأء بينما لا 
بميلون إلى إتباع الأفراد الذين يغيرون مواقفهم كثيراً حتى وإن اتفقوا معهم. 
4. إدارة الذات كاء5 01 اتاع عع هدملا 

وتلك الكفاية لدى القائد تمكنه من معرفة نقاط قوته ومهاراته واستتخدام تلك 
النقاط والمهارات بشكل فاعل. وبدون إدارة وتوجيه الذات قد يكون تأثير القيادة 
ضارا أكثر منه نافعاً. 
2-5 كفايات القائد العملية 

من الضروري أيضا أن نوضح هنا أن كفايات القيادة ومسئولياتها لا علاقة لما 
بأسلوب القيادة أو نظرية القيادة أو حتى أسلوب الإدارة. ببساطة سنستعرض هنا 
مجموعة من الكفايات العملية الى يجب أن يتمتع بها القادة ويظهرونها عند اللزوم . 


- 72 1ه 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





كنايات ومسئوئيات القنيادة الإدارية 


© التخطبط الاسثراتيجى . « الاستسخدام الأمثل 

© تحديد الأهداف, 2 للموارد البشرية والبيثية 

© نديد الاحتياجات. وتعظيم الاستفادة من تلك 
* وضع استراتيجية الموارد. 


* العمل لتحقيق الأهداف. 


كفايات القيادة 


يتعرف على قدرات أفراد © القدرات على إدارة 
الجماعة ويشجع ظهور قادة الصراعات بين أفراد 
جدد للمستقبل. الجماعة. 





الشكل (2-5) (كفايات القيادة العملية) 

وقد تكون الكفايات ابي ذكرناها- أنظر الشكل التو ضيحي - متداخلة بشكل 
أو آخر مع كفايات الإدارة إلا أنه من الممكن الإشارة إلى أنها تختلف عن سابقتها في 
أنها كفايات عملية وليست بالضرورة إدارية في مضموتها. تلك الكفايات تشمل فدرة 
القائد في المؤسسة على عمل الآتي: 
أ التخطيط الإستراتيجي 8التنصهام عاعع) 512 

وهو ما يعد من أهم وظائف القائد الناجح في أي مجال. ويهدف التخطيط 
الإستراتيجي إل نو ضيح المعتقدات والفيم ونقاط القوة والضعف ف المؤسسة وكذلك 
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الفصل الخامس 
تحديد إمكانات العمل وصعوباته. وهنا يآتى دور القائد الناجح ليحدد الاتجاهات 
وليحسن فاعلية الأداء ويساعد على تجنب تكرار الأعمال ويركز على عمل الخدمات 
المامة ويحسن من عملية التواصل بين أفراد الجماعة وتنسيق العمل بينهم ويضيع 
الأهداف التى تتواءم مع بيئة العمل وتضمن النجاح. ويسير الأمور طبقا للتخطيط 
الإستراتيجي على الوجه الثالي: 





المتنافضات المتضمنة الرؤية العملية المشتركة 
ع اسع لل ا امعتاعةعظ لمدقطة 
1 1 00111 


القيادة التاجحة 


متطاوعم دما لنأأمومن عندة 


التوجيهات الإستراتبجية خط التنفيك 


لقانت اك لعا 0 رفكت 2181 1011 3 أارع دنع [دزدرا 


الشكل ( 3-5 ) 
مخطط لملامح التخطيط الاسترائيجي 

وإذا طبقنا ذلك في محيط المؤسسة التعليمية فإن المدرس على سبيل المثال - 
وهو القائد في العملية التعليمية الذي يضع الخطة الإسترائيجية للتنفيد في ضصوء 
الرؤية العملبة المشتركة الى تشترك فيها جهات عدة مثل المجتمع وأولياء الأمور 
والؤدارة التعليمية والطلاب مع المدرس القائد نفسه -- مثال ذلك ما قد يفعله 
معلم مادة الكيمياء في المعمل من توزيع الأدوار وخطوات تجربة ما ويضع تصورا 
للأدوات التى يقوم بها كل طالب في المجموعة الدراسية ويوضمح للجماعة 
خطوات التجربة وكيفية التعامل مع نقص الإمكانيات وصعوبات المعمل وهو 
يعرف أن المدف العام هو تعلم إجراء تجارب معملية وليس إنتاج شئ بعيئه وهو 
يؤكد دوماً على أن دور كل فرد في المجموعة ضروري وحيوي وتساعده في ذلك 
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كفايات ومسئوليات القيادة الادارية. 
رؤيّة واضحة لتوقعات سير التجربة وخطواتها حتى يمكن التعامل مع أية عقبات 
تظهر في مراحل التجربة المختلفة. 


ب. التعرف على قدرات أفراد الجماعة وإعطاء الدافعمية لأقفراد الحمامصة 
10117 لددة ع2تلمووعع ]1 


فالقائد الناجح يحتاج إلى التعرف على قدرات أفراد جماعته ويشجعها 
ويكتشف المواهب والقدرات الكافية لتحقيق أعلى استفادة منها. والمعلم هنا 
يعطى خير مثال للقائد الناجح إذا تعامل مع طلابه على أنهم مواطنين يحتاجون 
إلى إعداد جيد ليكونوا أفراد صالحين في مجتمعهم الملدرسي ومن ثم يصبحوا 
مؤهلين للوسهام في رفع شأن مجتمعهم. وهنا ثنأتي الحاجة إلى تعريف مفهوم 
الدافعية فبينما يرى ثايلور أنها الدافمع المادي والذي يحتاجه الأفراد ذوي 
الإنتاجية العالية في شكل تقدير مالي مادي لمواصلة العطاء نجد على الجائب 
الأخر تعريفاً وتوصيفاً آخر يراه ماسلو' على أنه هرم متدرج من الحاجات. 
فالدافعية عند ماسلو تبدأ بأن يحدث تحقيق إشباع للاحتياجات الأساسية بما يؤدي 
إلى ظهور حاجات جديدة تكون سببا في مزيد من الدافعية. 
ج. القدرة على التعامل مع وإدارة الصراع داخل الجماعة ادع ساءع قصة]؟ أعتائمه) 
من أهم عوامل تجباح القيادة القدرة على إدارة ونحويل الصراع من شئع سلى 
إلى وضع إيجابي ذلك أن ثقافة الاختلاف وكيفية التعامل معه من أنجح الكفايات لدى 
القيادة- وني هذا الإطار- يحتاج القاشد إلى قبول المعطيات الأنيه كأفضل وسيلة 
اج م سرع 
أ. وجود الصراع والاختلاف في أوجه المختلفة شئىع حتمي ومن الممكن أن يحل 
بشكل بناء. فالصراع في حد ذاته حدث عايد لا هو بالشيء الجيد ولا بالشيء 
السيئ ولذلك فإن عملية إدارة صراع هي عملية حيوية ومتغيرة وقابلة للتكيف 
والتعديل. 
ب. عملية التغبير والتطوير تفرض بطبيعة الحال حاله من المقارنة وتستدعي معها أنواع 
من الصراع والاختلاف. ولذلك فإن القائد يحتاج إلى كفايات فرعية للتعامل مع 
الصراع والاختلاف على النحو التالي: 
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الفصل اللخامس 
أولاً: المعرفة: وهي الى تشمل: 
1. فهم القوانين واللوائح والتى يكون ها دور في إدارة الصراع مسن منطلق طبيعة 
عمل المؤسسة. 
2 فهم عملية التغيير في المنظمة. 
3. فهم نظرية ومبادئ وطرق حل الصراع. 
4. الإلمام بأفضل الطرق الحديئة لحل الصراعات. 
ثانياً: القفدرات وتشمل: 
القدرة على إدارة التغيير في المؤسشة. 
القدرة على تحعديد الاحتياجات. 
القدرة على تصميم وإدارة برامج التدريب. 
القدرة على تصميم وإدارة وتفويم تنفيل البرامج. 
القدرة على التيسير لأفراد المجموعة وتوحيد الأداء. 
القدرة على تصميم نظام لودارة الصراع. 
القدرة على العمل بشكل تعاوني. 
القدرة على التعامل مع وكسب دعي وتعاون صناع القرار في المؤسسة. 
القدرة على الوساطة بين أفراد المجموعة. 
. القدرة على تصميم وتنفيذ إستراتيجيات التواصل بين المؤسسات. 
. القدرة على فهم ثقافة المؤسسة التى يعمل بها والعمل في إطار تلك الثقافة. 
. القدرة على إدتحال آليات التعزيز في عملية التغيير. 
3. القدرة على إدماج الأفراد و المجموعات المتباينه في المنظومة العامة للمؤسسة. 
د. تعظيم الاستفادة من المواردٍ البشرية المتاحة 125011123 القتقتاط 1ه ع5ل] تاناددس 81 
القائدالناجح هو الذي يهبئ البيئة التى ينجح فيها الادارة والعاملين وعلى 
القيادة أن تقدر أن الناس في مؤسستهم أهم وأعظم مسواردهم في سبيل التغيير 
والتطوير. وهذا معئاه أن القائد وهو يتعامل مع الموارد البشرية ان يراعي ما يلي: 


مم فخ فنا هد همأ اكه ك3 00 ذا 


فهو ل انو سم 
اعم ل[ 
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خنايات ومسئوئيات اتلقيادة الإدارية 
1. يقوم بتقدير وتعظيم مساهمات أفراد الجماعة. 
2 قادر على الارتباط بالناس والتواصل معهم. 
3. يدعم العلافة التعاونية وروح المشاركة بين أفراذ جماعته. 
ويتضح هنا أن البعد الأول يتعامل مع تقدير مهارات وخبرات أفراد الجماعة 
بينما البعدين الثاني والثالث يتضمنئان مهارات التواصل والتهاون بين الأشخاص مما 
يعنى الاستفادة من المهارات الفردية والخبرات الشخصية من ناحية ثم توحيد كل ذلك 
من ناحية أخرى ليصب في صالح تحقيق هدف الجماعة. فالقائد اللاجح هوالذي 
يوفق بين قدرات الأفراد وصالح الجماعة. 





الشكل ( 4-5 ) القيادة الفعالة للتغيير والتطوير 


3-5 أنماط القيادة [! 

هناك علاقة وثيقة الصلة بين النمط القيادي وفعالية المؤسسات ونجاحها في أداء 
رسالتها لذا فالقائمون على تطوير منظمات الاعمال وتحقيق ما يسمى بالاعتماد 
والجودة مطالبون بالبحث عن القيادة أولا »وبعد ذلك يولون تطوير هذه القيادة عناية 
كبيرة . ففعالية القيادة تؤدي إلى فعالية المنظمة والعكس صحيح . 

والقيادة الناجحة هي التى تتضمن مجالاً واسعاً من الثقافات والممارسات يبحيث 
تتنوع الأغاط القيادية بما يتلاءم مع ختلف المواقف .وهناك العديد من الأغماط القيادية 


ا 
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الفصل الخافمسن 


لقي يترئب عليها سيادة مناحح اجتماعي معين» وتنضح هله الأفاط في الشكل رقسم 
(5-5) التالي: - 


م" 
' 


الاتباع 


القيادة الاوتوفراطية 





شكل رفم (5-5) 
بو ضح مط القيادة 


و ينضح من الشكل السابق ما يلي: 
» أن نمط الاتصال في القيادة الديمقراطية بين القائد و الاتباع قائم على التفاعل 
0 أن مط الاتصال في القيادة الاوتوقراطية يكون في اتجاه واححد من القائد للأتباع 
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كفاييات ومسثوئيات القيادة الإدارية 
« أما التمط الثالث فيصف القيادة الحرة و بها تكون حرية الاتباع قائمة على 
المسئولية و المحاسبة على الإنجاز و ليست حرية مطلقة» و يكون التفاعل قائم 
بين القائد والاتباع على هذا الأساس كما يتضح من السهم المتقطع. 
وفيما يلى شرح أكثر استفاضة للأنماط الثلاثة السابق ذكرها. 
أولاً: القيادة الديكتاتورية: (الأتوقراطية ) تطوسء 1420 م4 
وتأخل هذه القيادة اتجاها استبدادياء وإرغامياً وتسلطيأ -ويظهر ذلك في العلاقة 
بين كل من القائد والأتباع والمناخ الاجتماعي السائد» وذلك كما يلي: 
القائد: يحدد بنفسه سياسة العمل كليا ويملى خطواته وأوجه نشاطه؛ ويجدد نوع العمل 
الذي يخنص به كل فرد. ويعطي أوامر كثيرة تعارض رغبة الجماعة ويهتم 
بضمان طاعة الأعضاء حتى أنه قد يعمل على انقسام المؤسسة أي يأخل بمبدأ 
( فرق - تسد ): ويقلل من الاتصال بين أعضائها لتحقيق مصالحه الشخصية. 
الأفراد: ينفذون الخنطوات خطوة مخطوة بصورة يصعب عليهم معرفة الخطة الكاملة: 
ليس هم حرية اختيار رفاق العمل» وإذا ترك القائد مكانه أو تنحى حدثت 
أزمة شديدة قد تؤدي إلى انحلال الجماعة: أو انخفاض روحهم المعنوية . 
السلوك الاجتماعي: بتميز المناخ الاجتماعي بما يلي 
1. سيادة روح العدوان والتحزب. كثرة المنافسة؛ الخنوعء السلبية» واللامبالاة . 
2 شعور الأفراد بالقصور والعجزء ويزداد اعتمادهم على القائد . 
3. انعدام الثقة المتبادلة بين بعضهم البعضص. وبينهم وبين القائد . 
4. يسود التملق للقائد مع كرهه ! 
5. انخفاض الروح المعنوية والشعور بالإحباط وحدة الطبسع وكشرة المشاحئات بين 


الأعضاء : 
ثانياً: الشقيادة الديمقراطية: «ملطة 2ع1630 علأه دعوتت 10 
وفيها غيل أن : 


القائد: يشجع الأفراد على المنافسة والتعاون؛ يشاركهم الرأي والمشورة فيما يجب 
عمله» و يلتزم بأهداف الجماعة» ويترك للجماعة حرية توزيم العمل سين 
أعضائها ويكون موضوعيا في مدحه ونقده للأفراد. 
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الفصل الخامس 
الأفراد: يشعر الأفراد بأهمية مساهمثهم الإيجابية في التفاعل الاجتماعي. و يختارون 
رفاق العمل والأعمال التى يرغبون فيها طبقا لقدراتهم وميوهم و يكونوا أكثر 
تماسكأ وترابطاء وروحهم المعنوية عادة ما تكون مرتفعة.؛ و إذا ثرك القاد 
مكانه استمر العمل والنشاط دون أن يحدث له خخلل. 
ويظهر هذا النمط في بعضى المجالات داخل المدارس والجامعات مثلما يدث 
عند تشكيا, انتسخابات اتحاد العاملين بالمدرسة؛ والجامعة حصيث تعقد الانتخابات 
اول على مستوى (الفصول. الكليات) ثم تعقد الانتخابات مرة أخرى على مستوى 
(المدرسة أو الجامعة) لاختيار رئيس الاتحاد ونائبه وأعضاؤه؛ و تعد هذه خطوة 
مبدثية لتعويد العاملين على حرية الرأي والاخختيار وتنمية الفكر الديمقراطي لديهم . 
كما يربي الفكر الديمقراطي لدى شباب الجامعة من خلال الاشتراك في 
المعحسكرات الخاصة بإعناد القادةء وأنشطة الحوالة» وأنشطة الثربية العسكرية. 
والأنشطة الرياضية:» والمسابقات الثقافية والرياضية . 
ثالثا: القيادة الحرة 
وتئميز بما يلي : 
القائد: محايد لا يشارك إلا بالحد الأدنى من المشاركة. ويتحرى الحرية للأفراد 
واجتماعة. 
المناخ والسلوك الاجتماعي: حرية مطلقة وكاملة للقائد والأفراد في أطار إنجاز 
الأهداف. العلاقة بين أفراد الجماعة يسودها الود 
والثقة المتيادلة. 
وبعد تعرفنا على هذه الآأنماط وتقيمنا لوضع مؤسساتنا سنجد بشكل جلي 
أهم الأغاط السائدة في معظم المؤسسات هي النمط الأوتوقراطي» بينما يغيب عنها 
كل من النمط الديمقراطي والحر. يعيق ظهور هذا النوع من القيادة نظام العمل 
التقليدي القائم على المركزية» ومن قبله نمط التنشئة الاجتماعية الى يستخدمها الأباء 
في تربية أبنائهم و التى تقوم على التسلط: والقسوة؛ التفرقة في المعاملين الأبناء 
والرعاية الزائد والاستهانة بآراء الأبناء وعدم ترك مساحة لهم للتعبير عن الرأي 
وحرية اتخاذ القرار. 
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كنفايات ومسئوئيات القيادة الادارية 


نموم القيادة الإدارية قْ جوهرها على التاثير الذي بمارسه القائد ف مرؤوسيه: 
وتعكس انعتلاف وسائل التأثير الى يستخدمها القائد لتوجيه مرؤوسيه تبايدا في 
أساليب القيادة وأثماطها . وهناك معيار رئيسي في تسصنيف أساليب القيادة وهو : 
يقوم على تصنيف القيادة من حيث أسلوب القائد وطريقته في مارسة عملية التأثير في 
موظفيهء وتصنف القيادة الإدارية وفق هذا المعيار إلى ثلاث أساليب ا فوائد وعناصر 
إحباط» كما يبرزها الجدول التالي:الحدول رقم ( 1-5 )نخصائص أساليب القيادة 

يسبب إحباط للمرؤوسين 
الراغبين في العمل السريم؛ 
ويعتيرون الحوار ضياع للوقت 
ويعيق التقدم 





















يعتمد على العلاقات 
الإنسانيق المشاركة 


ومواهبهم للحصول على مزيد 
من العمل وبنوعية أفضل 





















يتشد فيه القادة من 







يوفر سرعة في العمل ووضوح | يسبب الأحباط لبعض للمرؤوسين 






















سلطتهم الرسميةٌ أداة 
|الاشباه الثايت. وأحانا يستعيد الذين يرغبون ف القاشس والتعاورة» غك 7 ا الأسلوب 
5 58 وضغط 3 1:5 
الموظفون من الأوامر الى تبلغهم والمساهمة في تقديم الأذكار 7 لجا الأتوقراطي 
ما يجب عليهم فعله. والمعلومات: مر ديهم #تدتم | (الاستبدادي) 


على إغياز العمل. 












أسلوب أفضل للأفراد الذين 
يتحلون بقدرات إبداعية 


ابتكارية ويتجاوبونُ جيدأ عم 










بمنح سحرية أكير 
للمرؤوسين, 
















يجير المدير المرؤوسين على قبول 







سوا 5 ْ ل ليلة 
ا الكسل بسب النقص ف ل( لك ل 3 6 02 | الأسلوب المتسامح 
أتباع القائد لسياسة 
مفيد عندما لا يكون التسيق التعليمات والتوجيه., 7 (الجر) 
| باب المفتوح قي 
ال أفراد | : 
مر اي الاتصالات. 


مطلويا. 


4-5 تأهيل وتنمية المديرين للريادة والتميز 
إن على الدوائر والمؤسسسات الحريصة على التميز والريادة والإبتكار أن 
نسعى إلى تنمية وتأهيل الموظفيسن والمديرين فيها بحيث يكرنوا جميعاً 
متميزين ومبدعين وقد يتم ذلك من خخلال: 
1. تقديم الحوافز المادية والمعنوية. 
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الفصل الخشامس 

2 سين ظتروف ووساكل العمل. 

3 إيجاد وخلق مناخ صحي يشعر فيه المدير والموظف بانحفزات للبحث 
عن الحديد والريادة والتميز . 

4. التعرف على المعوقات التى تعترض عملية الريادة والتميز فيها بحيث 
يكم من خلانها التوصل لإزالتها . 

5. لشجيع وتلمية الحوافز والفكير الجر وثعليم مهارات الاصغاء 
والإستماع» وعدم رفض الأراء المخالفة؛ وعدم إسكات اللأصوات 
المخالفة في الرأي وعدم التعامل معها وكأنها بالقسرورة عوامل 
هادفةٌ. 

5-5 خصائص ال مديرين المتميزين 

1. مختلف المديرين المتميزين عن المديرين العاديين والذين لا يحبون التميز والريادة 
والابتكار ويفضلون الإستمرار فيما تعلموه من أثماط العمل . 

2 وهؤلاء المديرين لا يحبون الابتكار والإبداع بل يمكن أن ينظروا إلى عملية 
التميز والريادة في العمل على نمو تالف ومغاير كما هو سائد معروف . 

3. والمدير المتميز في مجال الؤدارة هو شخص يحب اللمغامرة والمخاطرة ويسعى 
لمعرفة النجمهول ودخول مجاللات جديدة غير معروفة من قبل . 

4. محاول المدير أو الموظف المتميز دوما التفكير بطرائق جديدة للعمل . 

ويكون السؤال الهام هناما هي الخصائص والصفات التى يجب أن يتميز بها 
الإداريون والمتميزون عن غيرهم من الأفراد العاديين ... ؟ 
إن من أهم الخصائص والصفات التي يتميزبها الإداريون المتميزون هي ما يلىي: 

1. يجب أن يكون الإداري المتميز يتمئع بالرؤيا الإبداعية التي تقوم على القدرة 
على تصور وتخيل البدائل المتعددة للتعامل مع المشكلات الموجودة 
والقدرة على طرح الأسئلة الصحيحة . 

2 يجب أن يكون الإداري المتميز شديد الثقة بنفسه وبالآخرين لدرجة كبيرة 
والمتميسز يجسب أن لا يستسلم بسهولة والفشل شيء يتوقعه الإداري 
المتميرء ويجهب أن لا يزيد ذلك إلا عزيماً وتصميماً . 
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كفادات وهمسئوئيات القيادة الإدارية 


3. يجب أن يكون الإداري المتميز قادرأ على التعامل مع متطلبات ومقشضيسات 
التغيير» فالإداري المتميز يجب أن ينحمل التعامل مع المواقف الصعبة لأنها 
تثير في نفسه البحصث عن حلول لما . 

4. يجب أن يكون الإداري المتميز قادرا على التكيف والتجريب والتجدبيد. 
وأن يشك بالمسائل التى يمكن أن يعتسرها عامة الموظفين على أنهسا 
مسلمات» وقد يصل المطاف به أن لا يؤمن بالصواب والخطأً المطليء إذ 
يعتبر أن ذلك أمسور نسبية تعتمد على المنظور والتصور الذي ينطلق منه 
الإنسان . 

5. يجب أن يكون الإداري المتميز متمتعاً بالجرأة على إبذداء الآراء وتقديم 
المقترحاث اللازمة لان هذه الجراءة تنعكس على مناقشة التعليمات والأوامر 
الصادرة من المراجع العليا وهي صفة لا تتوافر في الموظفين العاديين الذين 
يعتمدون على ترديد التعليمات بدون تفكير وإهتمام بما يمكن أن يحدث 

6. يجب أن يكون الإداري المتميز متمتعاً بالإستقلالية الفردية بحيث أن لا 
تفرض عليه سلطة الغير» وأن لا يفسرض سلطثه على الآخرين. ويجب 
أن يبتعد عن المؤشرات والمصادر التى ثؤدي إلى تثبيط الروح المعنوية 
للأفراد العاملين الذين يشكلون الغالبية العظمى في أي دائرة من 
الدوائر أو المؤسسة من المؤسسات . 

6-5 اكتشاف العناصر القيادية 
تمر هذه العملية بست مراحل أساسية هي: 





1. مرحلة التنقيب: تحديد مجموعة من الأشخاص ودراسة واقعهم من كافة 
النواحي. 

2 مرحلة التجريب: وهي اختبار وتمحيص المجموعة الى تم اختبارها في المرحلة 
السابقة؛ يحيث تكون تحت المراقبة والملاحظة من خخلال الممارسات اليومية 
والمواقف المختلفة ومن خلال اختبار القدرات الإنسانية والذهنية والفئية 


لديهم. 
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الفصل الخامس 

3. مرحلة التقييم: يتم فيها تقييم المجموعة بناء على معايير محددة سابقأء حيث 
يكتشف فيها جوانب القصور والتميز والتفاوت في القدرات. 

4. مرحلة التأهيل: يتضح ما سبق جوائب القتصور والضعف في الشخصيات: 
وبناء عليه تحدد الاحتياجات التدريبية حسبما تقتضيه الحاجة العملية ويختار 
هذه البرامج المدربين ذوي الخيرة والتجربة وال بداع.. 

5. مرحلة التكليف: بعد التدريب والتأهيل مختار مجموعة منهم في مواقع 
قيادية متفاوتة المستوى والأهمية لفترات معينة لنضع الجميع على محك 
التجربة. 

6. مرحلة التمكين: بعد أن تأخدذ هذه العناصر فرصتها من حيث الممارسة 
والتجربة تتضح المعالم الآساسية للشخصية القيادية لكل واحد منهم ثم تفنورض 
لهم المهام حسب قابليتهم لما ومناسبتها لهم. 

1-6-5 منهجية إعداد وصتاعة القادة 

1. أن يكون هذا الأمر من استراتيجية المنظمة وأهدافها الرئيسية. 

2. اعتماد برامج ومناسبات خاصة لتدريب القادة وتعليم القيادة. 

3. توفير المناهج القيادية اللازمة. 

4. تشجيع النقاش والحوار من خلال مؤقرات قيادية تعقد خخصيصاً لهذا الأمر. 

5. إتاحة الفرصة للمشاركة في المواقمع القيادية وتحمل المسؤولية والشعور بها 
عمليا. 

6. تطعيم القبادة بالعناصر الواعدة الجديرة. 

7. الصبر على القائد اليافع فإن المعاناة البومية ونظرية التراكم كفياتان بإكمال 
الصناعة. 

8. إلزام جميع المستويات القيادية بتحديد البديل المؤهل. 

2-6-5 واجبات القيادة 
1. تحويل أهداف المجموعة إلى نتائج وإنجازات. 
2. حفر الأفراد ودفعهم لتحقيق أهداف المؤسسة وأهدافهم. 
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3. قابلية التعامل مع المتغيرات والمؤثرات ذات المساس المباشر وغير المباثشر 
بالمئؤسسة والأفراد. : 

4. استشراف المستقبل والتخطيط له فيما يتعلق بالمؤسسة وأهدافها وخططها 
وأفرادها. 

5. دعم عناصر وظائف الإدارة الأربعة. 

6. إعداد جيل جديد من قادة المستقبل. 

7. الخرأة والتحدي لتبى الأفكار والأساليب والتغييرات التى تصب في صالح 
الم فس 


7-5 طئون القيادة 


اولا: فن إصدارالأوامر 
أ. هل الآمر ضروريء وهل تملك حق إصداره 'صلاحيات' لهؤلاء الأشخاص 
"إشراف." 
ب. الغاية من الأمر سياسة الرجال والاستفادة من قدرائهم. وليست الغاية مضه 
استعراضية. 
ج. عييّن الشخص المسئول بعد إصدار الأمر مباشرة» وحدّد الوقنت المتاح. وحدد 
المساعدين. 
د. ليكن أمرك واضحأء كاملا موجزا. قينا وكن واثقا من نفسك عند إصداره. 
ثانيا: فن الاتصال 
أ. لحن أحوج ما لكون إلى دورة موسعة عن فن الاتصال قبل الشروع في الحسديث 
عن القيادة. 


ب. من أهم مهارات الاتصال: الإنصات حيث يعد الإصغاء للموظفين وإعلامهم 
بما يدور أفضل الطرق لوغلاق فجوة الالترام ولجعلهم يشعرون بالانتماء. 
ج. تضمنت إحدى الدراسات الحديثئة قواعد للاتصال الشاجعم أدرجتها تحت 
الكلمة الإنجليزية (تاعنه1' ههدن11) أي اللمسة الإنسائية على النحو التالي: 
1. استمع إليه . 
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2. احترم شعوره . 
3. حرك رغبته . 
4. قذر مجهوده . 
5. مده بالأخبار . 
6. ذريه . 
7. أرشذه . 
86. نفهم تفرده . 
9 اتصل به . 
0. أكرمه , 
كالثا: فن التأنيب 
أ. أعط الملاحظة الضرورية دون تأخيرء ولتكن بنغمة هادئة رؤينة. 
ب. أنب ولكن بعد تحري الحقيقة كاملة بملابستهاء وتجنب إثارة الجروح السابقة. 
جح التأنيب الذي لا يتناسب مع الخطأ يعطي نتيجة عكسية ٠١‏ 
د. أسأل: ما الواجب عليه فعله لتجنب هذا الخطأ مستقيلا. 
رابعا: فن معالجة التذمرات 
أ. تجدب الأوضاع التى تخلق المشكلات. 
ب. استقبل الشاكي بالئرحاب واستمع إليه ولا ترفض الشكوى مباشرة» 
ج. ثم استمع إلى وجهة النظر الأخرى.إذا قررت فعل شيء فافعله. وإلا وضح 
للشاكي أسباب حفظ شكراه. 
خامسا؛ فن المكافأة والتشجيع 
أ. اثن على الأعمال الناجحة» واعترف بإنجازات الأفراد. وشجع معاونيك دوما. 
ب. عاملهم كخبراء فيما يتقنونه: وتقبل أفكارهم التجديدية. 
ج. لا بد من توطيد ثقافة الإشادة داخل مؤسستك. 
د. كلف المتميزين بأعمال أهم ومسؤوليات أعلى. 
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8 تذكر أنه كم من عبقريات رائعة تحطمت لأنها لم تجد في اللحظة الملائمة رئيسًا 
صاحًا يثى بعدل ويشجع بتعقل ويهتم بطريقة تذكي نار الحماسة. 
سادسا: فن المراقبة 
أ. إن الأمر شيء واحدء ولكن التنفيذ كل شيء. ولا تظهر صفات القائد 
ومقدرته إلا عند مراقبة التنفيذ. 
ب. على القائد أن يعترف بالأعمال الحسنة: وعليه أن لا يتردد بتوجيه الانتبساه نحو 
الأخطاء. 
ج. إن الاحتكاك مع الحقيقة بكل محاسنها ومساويها يعطي القائد فكرة صحيحة 
أفضل من مثات التقارير. 
سابعا: فن المعاقبة 
أ. لتكن العقوبة متناسبة مع الذنب والمذنب والظروف الحيطة. 
ب. لا تركز المعاقبين في عمل واحدء فالاجتماع يولد القوةء وقوة الشر هدامة. 
ج. لا تعاقب الرئيس أمام مروؤسيه حتى لا ينهار مبدأ السلطة وتتحطم سلسلة 
القيادة. ا 
د. لا تناقش مشاغباً أمام الآخرين. 
ه. من العقوبة تغيير نوع العملء. اللومء ترك استثارة المعاقب .. الخ. 
كامثا: شن التعاون مع القادة الأخرين 
أ. تذكر أن غاية العمل ليست لخدمة أشخاص أو أغراض تافهة وإثما لخدمة مشل 
عليا يتقاسم الجميع متاعب تحقيقها. 
ب. لا بد من وجود رغبة كبيرة في التفاهم المشاترك. 
ج. ليكن نقدك لغيرك من القادة لبقأ في لفظه بناء في غايته. 
د. لا يكن همك مراقبة أخطاء الآخرين فسوف يضيع عملك. 
8-5 اختيار القادة الإداريين واكتشافهم 
تفشل الكثير من المنظمات في الوصول إلى صورة محصددة و واضحة عن 
المرشحين لمراكزقيادية بسبب الخلل في الإجراءات التي تتخذها لتقييم المرشحين لتك 
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الفصل الحشامس 
المراكز» فغالبا ما يؤاخذ أشخاص واعدين جدا بخطأ واحد في حين يصل المحظوظون 
متوسطو الكفاءة إلى المراكز العالية. 

فعملية استيار القادة الإداريين غاية في الدقة وتتطلب عناية بالغة »لذلك فإنه 
يمكن أن نتم وفق القواعد التالية: 
اولا: تقدم رئاسة الأجهزة ترشيحها للأفراد الذين يتولون المناصب القيادية دون التقيد 
بقاعدة الأقدمية على أن تؤخذ في الاعتبار عند الترشيح القواعد والمعايير التالية: 
. توافر الصفات المطلوبة في القائد الإداري . 


0 


2. الكفاءة في العمل و القدرة على الإنتاج . 
3 أن تكون التقارير الني كتبت عنه طوال مدة خدمته عالية التقدير وخخالية من 


الانحرافات . 
4. أن يكون سلوكه خارج مجتمع الوظيفة سلوكا سليما . 
5. أن يكرن مارس أعمال القيادة في المستوى الإشرافي الأول بنجاح . 
6 أن يكون الاختيار النهائي مبنيى على نتائج التدريب . 
7 توافر الصفات العامة و الخاصة التى تلزم الوظيفة المرشح لها . 
كانيا: أن يكون الترشيح قبل التعيين في الوظيفة القيادية بفترة زمنيةمعقولة تتيح 
لهات الاختصاص نحري الدقة اللازمة في إجراء عملية الاختيار. 
ثانثا: أن تعد من حين لأخر دورة تدريبية لإعداد المرشحين للمستوى القيادي 
المطلوب »ويتم تقييم المرشحين خلال ستة أشهر عن طريق: 
1. التقارير عن المرشح في نهاية الدورة التدريبية . 
2 التقرير الفنى عن أداء و إنتاج المرشح الذي تعده ركاسته الفنية نتيجة للتفشيش 
الفني في أدائه . 
3. التقربير عن الكفاءة الإدارية نتيجة للتفتسيش الإداري بواسطة أجهزة 
الرقابةالمختصبة . 
4. التقرير عن النواحي السلوكية و العقائدية . 
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ويتم تجميع التقارير المطلوبة وترفع إلى الجهة صاحبة السلطة في التعسيين 
لإصدارالقرار اللازم . 
ويتأثر إختيار القائد بمؤثئرات قد تخئلف بعض الشيء في جوهرها عن إختيار 

المديرومن أهمها: 

1. حجم المنظمة ونوعها:فحجم المنظمة ونوعها يمكننا من خخلق الظروف المواتسة 
لصنع القائد ووجود جمع من الأتباع يسالدونه . 
2 موقع المنظمة: فوجود المنظمة في منطقة مكتظة بالسكان له تأثير مجالف عن 

وجودها في منطقة نائية أو غير مكتظة بالسكان . 

. نوع المشكلة الى تصنع الموقف الذي بدوره يصنع القائد: فهل هي مشكلة عامة 
تتعلق بالأجور وال حوافز أم مشكلة فنية تتعلق بالأجهزة والألات والمعدات؛ 
وعلى سبيل المثال فإن مشكلة استخدام معدات مستهلكة وأسلحة وذخيرة 
فاسدة في حرب 1948م ضد اليهود في فلسطين وما ترتب على ذلك من آثار 
خلفت مواقف وصنعت قيادات قامت بثورة يوليو سنة1952 م . 

4. نوع العاملين ومدى إمانهم بمشكلتهم: أي مدى معرفتهم لأبعادها وققدرتهم 
على صنع القيادة بتأييدها و الالتفاف من حوها و حمايتها من الضغوط التي تقع 
عليها والأذى الذي قد يتوقعها . 

- المناخ المناسب لظهور القائد و القدرة على الاستمرار في الوقوف من حوله : 
فالمناخ الديمقراطي يساعد على ظهور القيادات كما يعاونها على الحركة أما 
المناخ الاستبدادي الذي يعتمد على القهر وعلى البطش فلا يساعد على ظهور 
القيادات وممارستها لمهامها ولكنه قد يصنعها لتعمل طويلا في الخفاء . 

6. الوقت المناسب :فكما أن المناح يؤثر في صنع القيادات وظهورها فإن الوقت 
المناسب يكون له تأثير بالغ على ذلك أيضا . 

7 مقدار الوقت المتاح: يؤثر هو الآخر في صنع القيادات وظهورهاء ففي المنظمات 
الحديثة قد لا تناح الفرصة لصنع القيادات (بينما قد يحتاج ذلك لتلك المنظمة 
في الأجل الطويل ). 


يدا 
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9-5 الأخطاء الرئيسية 4 عملية التقييم تلقادة 

قد لا ينتج معلومات دقيقة ومتكاملة عن عملية التفييم في العديد من المنظمات 
ماجعل كبار المديرين عرضة للكثير من الأخطاء عند تقييمهم للمرشحين »ومن تلك 
الأخطاءالرئيسية النزعة إلى المبالغة في تقدير أهمية بعض الصفات و الخصائص مثل: 

1. المهارة # العمل كعضو #4 فريق: يفضل كبار المديرين الأشخاص الذين 
يديرون إداراتهم أو أقسامهم بسلاسة وبدون مشاكل مع العاملين ومثل هؤلاء 
الأشخاص عادة مايصعدون السلالم الوظيفية بسرعة يسبب هذه الخاصية »لأن 
كبار المديرين لا يريدون أن يضيعوا وقتهم في حل المشاكل و الحفاظ على الوئام 
بين مديري الإدارات و الأقسام وموظفيهم. إلا أن مشل هؤلاء الأشخاص لا 
مكن أن يصبحورا قادة ميزين» لأن القادة المميزين ليسوا عادة لاعبين ضمن 
فريق بل ربما يفضلون أن يعمل الآخرون كفريق في حين أنهم يرددون 
الشعارات المؤيدة للفرق »ولكن عندما يتطلب الأمر اتخاذ قرار حاسم فإنهم 
يدركون أنهم ليسوا في حاجة ماسة إلى الاستماع الكامل إلى الآخرين قبل القيام 
بخطواتهم »فهم مستقلون في تفكيرهم ولا يمانعون في اتخاذ القرارات بأنفسهم 
وهي قرارات تيعلهم في عزلة عن المجموعة . 

2. التدريب الشخصي: من الاعتقادات الخاطئة و الشائعة أن القادة يمكن أن 
يطوروا الآخرين عن طريق التدريب الشخصي و المباشر لهم ءإلا أن الكثير مسن 
القادة المتميزين بفضلون إختيار مرشحين أقوياء ومتمكنين ومن ثم إعطائهم 
صلاحيات كافية ومنحهم الفرص لتطوير أنفسهم من خلال تجاربهم و 
الاستفادة من أخطائهم . 

3. البراعة ل الأعمال التشغيلية: كثير من كبار المديرين يبالغون في تقدير قيمة 
المديرين الحيدين في أداء الأعمال التشغيلية وفي حل المشكلات لأنهم يسهلون و 
يبسرون عليهم العمل ؛وعلى الرغم من أن مثل هؤلاء قد يكونون في وضسع 
جيد في منظماتهم إلا أنهم غالبا لا يكونون قادة فعالين» حيث يعتمد هؤلاء 
المديرون الفنيون و المختصون بشكل رشيس على الأنظمة و السياسات و 
الإجراءات فيكون هناك جمودتام »لذا فإنهم يعتقدون أنه على كل شخص أن 
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يعمل بنفس الأسلوب و الطريقة »فهؤلاءيمكن أن ينجحوا في منظماتهم وأن ‏ 
يصلوا إلى أرفع المراكز »لكن هذا الأمر قد يؤدي إلى اغتراب و انعزال الآخرين 
في المنظمة و الحد من إبداعهم . 
4. الخطابة الفعالة : إن كبار المديرين يبالغون في أهميةكيفية الظهور أمام الناس 
وبشكل خاص يركزون على مهارات الإلقاء ومع أن هذه المهارات مهمة إلا 
أنه يمكن أن تطور بالتدريب المكثف . 
5. الطموح الواضح: يتسبب الانطباع المتعلق بعدم وجودطموح واضح في فقد 
الكثير من الناس للترقيات المستحقة ٠ولسوء‏ الحظ فإن كبار المديرين يغفلون 
عن أن طموح الشخص قد لا يكون معير| عنه . 
6. التشابه و الانسجام : كثير من كبار المديرين يفضلون الأشخاص الذين لديهم 
خلفيات و تجارب و صفات تشبههم .وني بعض الأحيان فإن المرشحين 
الواعدين يتم تجاهلهم بسبب الاختلاف في العرق أو الجنس أو الخلفية 
الاجتماعية أوالاقتصادية أو الثقافية أو الأكاديمية أو الجغرافية أو بسبب أنهم م 
بتولوا مناصب في شركات متشابهة. 
10-5 المهام الأساسية للقائد 

لا شك أن القيادة لا تأتي بالتنصيب أوالإعتبارات الخاصة ولا تأتي بالمال أيضاً 
“بل هي قدرات خخاصة ومواهب يعتمد عليها القائد وتضفي عليها التجارب وقوة 
التفكير وسعة الأفق ورحابة الصدر مهارات رائعة تجعله يمسك بزمام الأمور بثقة 
واقتدار بل لا بد أن يثولى القائد مهام أساسية في المنظمة التى يديرها حتى يصلح أن 
يكون في هذا المقام »وتقسم مهام القائد في الغالب إلى قسمين : 
اولا: مهام رسمية تنظيمية 

وتتشخص المهام الرسمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري في المنظمة لكي 
تسير الأمور بانضباط وجدية» وأبرز هذه المهام ما يلي: 

1. التخطيط:أي رسم السياسات ووضع الإستراتيجيات وتحديد الأهداف البعيدة 
والقريبة» ووضع اأمنطط الموصلة إليهاء وتحديد الموارد والإمكانات المادية 
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والبشرية في ذلك كله. ولكي يتمكن القائد من إنجاز مهامه بشكل فاعل وناجح 
عليه أن يقوم بتوضيح أهداف المنظمة للعاملين معه. والإستماع إلى آرائهم 
حول القضاياء والتعرف إلى أهدافهم الشخصية؛ وليس الحصول على تعهداتهم 
والتزاماتهم بالمشاركة في إنجاز الآأدوار والخطط فقط. قالقيادة الناجحة و الفاعلة 
تقوم على القناعات الشخصية للأفراد وتحظى بالتعاطف والتعاون بإرادة 
ورضاء وهذا لا يتحفق في الغالب إلا إذا شعر الأفراد أن في إنجاز خمطط المنظمة 
وتحقيق أهدافها تحقيقاً لأهدافهم وطموحاتهم أبضاء ولو تلك الطموحات 
الذانية التي يجب أن يشعر فيها الكثير من الأفراد بالإحترام والتقدير والإعتناء 
برأيهم والوهثمام بدورهم . 

2. التنظيم :أي تقسيم العمل ونوزبع المسؤوليات والوظائف بين الأفراد وتوزبع 
العاملين عليها حسب الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات. ولا يكون 
التوزيع ناججحاً إلا إذا وضع الرجل المناسب في مكانه المناسبء» وهذا ما يفرض 
عليه أن يراعي الخبرة والتخصص والقدرة والفاعلية في الأفراد. ولعل الح 
أسلوب وأبقى لضمان التنظيم الأقوى هو التوزيع على أساس اللجان أو 
الهيئات والجماعات المستقلة التى تحظى بصلاحية التفكبر والتخطيط في مهامها 
حسب نظام شورى مفتوح: ويبقى للمدير دور الإستشارة لأنه في هذا يضمن 
تفرغاً كبيراً للؤدارة الأهم ويضمن للأفراد طموحاتهم وإحترام آرائهمءفهذا 
الأسلوب يؤدي دورأ كبيراً في دفع العاملين إلى المشاركة في العمل مجماس 
وقناعة ويضمن إلترامهم في تحقيق الأهداف وبهذا يكفي نفسه المزيد من الرقابة 
والقلق من التسيب والإنفلات . 

3. التنسيق بين أطراف العمل واجنحته وتوجيه الجميع للمسير باتهاه هدف المنظمة 
الأول والحث على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية: وهنا لابل 
للمدير من العمل على تذليل العقبات التي تقف أمام التنسيق وتمنع من تحققه 
أو تعرقل نجاحه من النزاعات الشخصية بين الأفراد أو عدم قناعة البعض 
الآخر المؤمن بالفردية أو الذي يصعب عليه تجاوزها للقبول بالجماعية 
والتنسيقء وغير ذلك من الموانع والمعرقلاات التى تواجه التنسيق والتعاون, 
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كفايات ومسئوئيات القيادة الإدارية 
وهذا ما يتطلب منه الاتصال الدائم مع العاملين وشرح أهداف المنظمة لهم 
وتذكيرهم بها بإستمرار لشحذ هممهم وتحفيزهم للتعاونء وبعبارة مختصرة 
عليه أن يعمل دائما لخلق روح الفريق المتكامل والمتعامل المتحد الأهداف 
والطموحات . ظ 
4. تشكيل شبكة من الإتصالات العمودية والأفقية: وذلك لنقل المعلومات 
والأفكار والقرارات والإطلاع على مجرياث الأمور وتذليل الصعوبات أو 
معرفتها ليكون الجميع في أجواء العمل وتفهم حاجاته ومتطلباته . 
5. المتابعة والإشراف : فنجاح و إستمرار الكثير من الأعمال يعود على مهمة 
المتابعة التى يقوم بها المدير مباشرة أو بوساطة المهام والخطط» كما تعد المتابعة 
المستمرة وسيلة للثواب والعقاب وآداة للإصلاح والتقويم والتطويرءوايضاً تعد 
مهمة كبيرة لإكتشاف الطاقات الكبيرة من تلك الخاملة. لتحفيزالخامل وثرقية 
الكفؤ المتحمس إلى غير ذلك من فوائد جمة عفمهمة المتابعة المتواصلة من المدير 
تعد من أكثر المهام تأثيراً على الإنجاز ونتحقيقاً للنجاحات . 
ثانياً: مهام غير رسمية 

تعتمد بشكل كبير على شخصيته وأفاقه وأسلوبه الشخصي في التعامل مسع 
الأخرينء إلا أن لها الدور الكبير في تحقيق أهداف المنظمة وتطوير العاملين وتماسكهم 
»ومن هله المهام: 

[. الإهتمام بالجماعات غير الرسمية: وهي عبارة عن جماعات تتكون بشكل طبيعي؛ 
وفي كل جماعة مصالح مشتركة تجمعهم بشكل إختياري أو مخطط فيعملون على 
فرض سياسة تخدم أهدافهم بعيدأ عسن شكل الإدارة الرسمي كجماعات 
الإختصاص العلمي أو الإنتماء الإقليمي أو الديى أو غير ذلك وهنا يتوجب على 
القائد الإهتمام بهذه الجماعات وإقامة إنصالات جيدة معهم وذلك بهدف الإقتراب 
منهم والتعرف على مشكلاتهم وأفكارهم من الداخل لتذليل الصعوبات وتحقيق ما 
بمكن تحقيقه بما لا يضر بمصالح المنظمة بل يصب في خدمتها . 

2 الإوتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة: بحيث يكسر الحاجز بين الطابع 
الرسمي الذي يفرضه العمل وغير الرسمي الذي يفرضه الشعور أو الطموح 
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الفصل الشامهس 
أو المصلحة المشتركة ثما يجعل المدير متفهماً لمطالبهم »وبذلك يحتويهم نفسياً 
وفكرياً ويبعد عنهم المضايقات كما يقرب وجهات النظر معهم من خلال شرح 
رؤيته بلا نقل من الغيرءكما بمنع من الحدس والتحطليلات البعيدة عن الواقع 
فيحول دون الإنقسامات والإضطرابات التي قل تحدث جراء هذا الخلاف وبهذا 
يكون قد ضمئن الوحدة والتفاهم وتحقيق النجاح للجميع . 

3. المشاركة: وقد بات أنموذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع 
المنظمات إذا أرادت الإنتصار فى المجالات المختلفة »وتتمثل القيادة التشاركية في 
إقامة العلاقات الإنسائية الطيبة بين القائد والعاملين معه وإحتوائهم عاطفياً 
وتحسيسهم بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد ورعايته فيجعلهم دائماً في ظله 
وكنفه ينعمون بالراحة والطمأنيئة والثقة به»وبهذا يمنع من وجود أفراد يسبحون 
خارج فضاء المنظمة وإن وجد منهم فإن أسلوبه الحكيم هذا من شأنه أن 
يحتويهم ويرجعهم إلى الأجواء . 

4. مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتها 
و وضع الخلول الناجحة لها بروح جماعية متوحدة: فمن الخطأ أن يتصور بعص 
المدراء أن مشاركة المدير للعاملين معه في الرأي والقرار يقلل من شأن المسدير 
القائد أو ينزل من مستواه »بل الروح الجماعية المتفتحة ترفع من شأن المدير 
وتعطيه قوة فوق قوته وتضفي عليه إحتراماً وتقديراً قد لا يحصل عليه إلا بهذا 
الأسلوب كما تعد من أبرز عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على الأفراد وحفظ 
تماسك المنظمة وتحقيق أهدافها . 

5. درجة الرعاية الى يبديها المدير تجاه القيم والمشل الإنسانية والأخلاقية في 
التعامل: كقيمة الوفاء والستر على النواقص و العثرات والعفو والصفح 
والسماحة والكرم وغيرها من صفات إنسانئية نبيلة تجعله قدوة وأسسوة 
يحتذيها الجميع «فيسعى لتقمص شخصيتها وبذلك يحول المدير منظمته إلى 
مدرسة للتربية والتهذيب والتعليم وهي تأر س أدوارها اليوهية قُِ العمل 

6. مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع ومعالجة 
المشكلات الإدارية في إطار الأعراف العامة: وهذا يتطلب منه معرفة جيدة 
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كفايات ومسئوليات القيادة الإدارية 
بالسياسة العامة للدولة؛ وتفهم كاني للإتجاهات السياسية وتبصرها والقدرة 
على التعامل معها بحكمة؛ ليكون أقدر على التوفيق بين الضغوط العامة 
وإتجاهات المجتمع والدولة وبين نشاط المنظمة »مع إعطاء الأهمية للصالح 
العام , 

7 المهارة في تنظيم الوقت وإدارته: وذلك من خلال تحديد المهمات المطلوب 
إنجازها وتحديد الأولويات وتتابعها الإنجازي على مراحل الزمنء وتلائي 
الأوفات المهدورة. 
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القيادة الادارية الناجبحة 


الفصل العادس 
الشيادة الإدارد بة الناجحة 

1-6 من هو القائد التناجح 

بلعب القائد الناجمح أدوارا عديدة فهو القدوة لرؤوس يه ينسق أعماطهم ويل 
مشاكلهم ويشجع نموهم و تطورهم ويمثلهم لدى الإدارة العليا ويجفزهم لتحقيق أداء عال. 
ولكي تكون قائدا ناحجأ يجب مراعاة مايلى: 
اولاً: فكر في الفرد 

في تقود فريق العمل بفاعلية من الضروري معرفة كل فرد من أفراد الجماعه 
الى تعمل معها بحيث تطبق ثمط القيادة الذي يحفق أفضل أداء من كل شخص منهم مع 
مراعاة الفروق الفردية ولمعرفة كل فرد من مرؤوسيك لابد أن تعرف خبرته السابقة / 
مؤهلاته / تدريبه / طموحه / أهدافه. 
ثانياً: فكر في الموقف 

أهم عنصر يجب أن يفكر فبه القادة هو أن بعض المواقف مثل الأشخاص يجب 
قيادتها بطرق مختلفة على سبيل المثال. 

ه المواقف التى تمثئل أزمات ترتبط بمواعيد نهائية لا تقبل التفاوض قد تتطلب 
طريقة ديكتاتورية. 
» أما الأعمال غير الحساسة أو المهام الروثيئية التي لها إجراءات محددة فيمكن 

استخدام الطريقة الديمقراطية أو الإرشادية. 
ثالثاً: التركيز على التتائج أكثر من الوسائل 

يهتم بعض المديرين بالأوامر بشكل مبالغ فيه بحيث ينشغلون بالأساليب والطرق 
البى استخدمها الموظفون لتنفيذ العمل بدلا من التركيز على النتائج المفترض محقيقها. 
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إن المشرفين الذين يركزون على النتائج أكثر من الوسائل ينسون ثقة ومهارة 
مرؤوسي هم الذين يفكرون لأنفسهم ويعالجون المشكلات بطرق مبتكرة . فهم 
يفوضون لمر ظفيهم سلطة التفكير في أفضل إمكانيائهم واستخدام مواردهم طوال 
اليوم وكل يوم من أجل فائدة الجميع. 
رابعاً: إبق على اتصال مستمر بالموظفين 
يحترم الئاس القادة الذين يتصلون بهم مباشرة . يجب أن ترى موظفبك ويرونك 
وأن تديرهم بالتجوال بينهم. بعض المديرين يبدون منعزلين أو مشغولين جدا وبعضهم 
يعزلون أنفسهم خملف مكاتبه أو الحوائط أو أفراد السكرتارية - هؤلاء جبيعا يحظون 
أحيانا بازدراء زملائهم ومرؤوسيهم. 
عندما تبقى على اتصال بمرؤوسيك يمكنك الشعور بإيقاع العمل وسيره في موقع 
العمل ويمكنك معرفة ما يحدث . هذه الممارسة تكون أكثر أهمية مسن الاعتماد على 
التقارير المكتوبة. 
خامسا : تطوير دورك كمدرب ومستشار 
القادة الناجحون هم بالتبعية مدربون فعالون وهناك عدة صفات أساسية 
جعلتهم كذلك فهم: - 
1. يحافظون على تركيز طاقة وجهود موظفيهم على أهداف واضحة يفهمها الجميع 
ويلعمولها. 
2 يولدون ويكافتون بالحماس والثقة بالنفس والفخر. 
. يعلمون موظفيهم أن الفشل والإحباط يمكن أن يشكلا دافعا كاملا للأداء 
المتفوق والنجاح عندما تأتى فرص جديدة. 
4. يقودون الأشخاص نحو الإيمان والاقتناع بالفوائد الى تعود من ضسبط الأداء 
الذائي والعمل الحاد والإخلاص للهدف والشعور الموحد بالهدف. 
5. يدفعون موظفيهم للتحدي ويساعدونهم على تنمية مه اراتهم الى أاقصى مدى 
مع توجيه تلك المهارات نحو الأهداف الي تحقق النجاح والشهرة للمجموعة الى 
جانب أعضائها. 


قرا 
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القيادة الادارية الناجحة 
اما مهارات القيادة الشعالة: 

1. الرؤية: مهارات تحديد الاتماه. 

2. مهارات التأثير. 

3. مهارات بناء الفريق وتمكين الموظفين. 

4. مهارات التفكير النظامي. 

5. مهارات إبداعية. 


6 مهارات إدارية. 


2-6 الفرق ما يبن القائد والمدير 





















ك يدير » يبدع 










» النسخة ه الأصل 
* تركبز على الانظمة ٠‏ تركيز على الناس 
٠»‏ الاعتماد على السلطة يعتمد على الثقة 


ه نظرة طويلة الأجل 
* يسأل لاذا وماذا 

| * ينظر إلى الأفق ( الخارج) 
« يفعل الأشياء الصحيحة 


* نظرة قصيرة الأجل 
٠‏ يسأل كيف ومتى 
٠‏ ينظرإل الداخل 


9 يفعل الأشياء ؛ بقة صعمحيحة 







3-6 أدوار المدير “132828567 عط 1ه 10165 

مع أواخخر الستينات أجرى هنري منتزبيرغ دراسة تفصيلية شملث خمسة من 
المديرين التنفيذيين 0856255 عتلنتهه»8 #عزط© في أعلى المستوياث الإدارية 
منظماتهم أثناء عملهم فعلأء كانت من أفضل الدراسات والتى غيرت نتائجها الكثير 
من المفاهيم التى كانت سائدة عن حقيقية ما يقوم به المدير من منظمة الأعمال» فعلى 
سبيل المثال: كان التصور قائمأ ولفترة طويلة بأن المدير هو المفكر المميز والمنظم في 
معالحته للمعلومات قبل إتخاذه للقراراتث . لكن منتزبيرغ وجد أن المديرء في الواقم. 
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ينهمك بأنشطة متعددة ومتئوعة دا وغير مترابطة» إضافة إلى أنها قصيرة الشأن. إذ 
ليس لديه منسع لذلك التفكير المنظم والمميز بسبب كثرة الإرتباطات وما يرافقها من 
إرباك» ولعله وجد أكثر من نصف أنشطة المدير هي قصيرة الشان ولا يستغرق أطولما 
أكثر من نسع دقائق ف أمحسن الأحوال. 
إضافة لتلك النتائج عما يقوم به المدير فعلاً وصف منتزبيرغ لنا إطارا منظما 
لحقيقة ما يقوم به المدير فعلاً في منظمته. يضم ذلك الإطار حقيقة مهمة تفيد في أن 
المديرين يؤدون عشرة أدوار مختلفة لكنها مترابطة جداً في حقيقة الأمرء هذه الأدوار 
العشرة والق أسماها أدوار الإدارة 100165 1137881621 تعبر عن مجموعات محددة 
للك كه الإدار في 81861017 الاعتطاء8 211218 . 
فإذا كانت المواقع الإدارية العليا في المنظمة تتمتع بصلاحيات إدارية واسعة؛ بل 
هي مصدر الصلاحيات في منظمة الأعمال كما سترى لاحقأء فإندا نرى أن تحريل 
تلك الصلاحيات إلى المديرين في مختلف المواقع الإدارية يفرض أنماطاً سلوكية ترتبط 
بذلك الموقع أو المنصب؛ حتى يمكن لنا أن نتصور مجموعة من النشاطات والسلوكيات 
امحتملة تلك التي تلازم كل موقع أو منصب في مستويات بنية المنظلمة؛ هذه الأغاط 
للسلوك والنشاطات تمثل مجموعة الأدوار التى يجب على شاغل ذلك الموقع أو 
المنصب النهوض بهاء فالدور هو مجموعة منظمة للسلوكيات ترتبط. أو يمكن 
تشخيصها بموقع أو منصب معين . 
صاغ منتزبيرغ أفوذجة لأدوار المدبر في عشرة أدوار موزعة على ثلاثة 
مجموعات وفقأ لطبيعة كل منها هذه المجموعات الثلاث هي: 
1. الأدوار التفاعلية 10165 6150881م:11::6 
2 الأدوار المعلومائية 20168 21مهتأقصسده م1 
3. الأدوار القرارية 101658 8[1ثاه1ناعء10 
وأشار إلى أن المديرين في مختلف المنظمات ومختلف المسئويات الإدارية في كل 
منهاء يتباينون حسب الأهمية النسبية لكل من هذه الأدوار وفقأ لمسؤولياتهم في 
المواقع» والمناصب الإدارية التى يحتلونها في منظماتهم»؛ فالسلطة الرسمية المرتبطة 


- 204 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 
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بالموقع الإداري تمنح المدير منزلة معيئة ينتج عنها ثلاثة أدوار تفاعلية» ليوفر ذلك 
فرصة لظهور ثلاثة أدوار معلوماتية» هاتان المجموعتان من الأدوار بدورها تمكن المدير 
من أن يلعب اربعة أدوار قرارية . 
ولا الأدوار التفاهلية؛: 190125 5031م مرء1:1 

ثلاثة هي الأدوار التفاعلية والنى تقوم على أساس السلطة الرسمية للمدير في 
إدارة منظمته. 
1. الرأس 0معطء سمط 


دور الرأس للمنظمة ككل أو لتقسيم معين فيها هو الدور الأول مسن الأدوار 
التفاعلية. يرتبط بهذا الدور أداء لبعض المهام ذات الطابع المراسيمي 0665100121 
فهو من يستقبل ويحتفي بالزائرين» هذا الدور يعبر عن الرمز للمنظمة بشخص المدير: 
وقد تتضمن المهام النى تدخل ضمن هذا الدور بعض النشاطات الروتينية والتى لا 
تستلزم أي جهود مهمة في تنفيذها أو إتخاذ القرار بصددهاء كما هو الخال مع استقبال 
الزائرين وتوقيع الخطابات» وبالمقابل فتلك المهام لا يمكن للمدير أن يهملها فهى مهمة 
في التعبير عن المنظمة وتمثيلها بالصورة المطلوبة. 

عادة ما ينصرف 12 بالماثة من وقت المدير في جوانب المراسمء غداء مع وفد 
يزور الشركة. أو ثلبية لدعوة من أحد المصارف بمنامسبة تأسيسه ... الخ حتى أن 17 
بالمائة من المخاطباث التى تصل للمنظمة على العموم تكون إما أن تشكر لتلبية دعوة 
ما أو تدعوه بصفته الرأس الممثل للمنظمة ككل لحضور لقاء أو دعوة شرف .. الخ . 
2. القائد 1.201 

يرز هذا الدور من كون المدير» مدير المنظمة أو أحد تقسيماتهاء مسؤولاً غن 
أعمال افراد المنظمة أو ذلك التقسيم» ومن هنا يصبح ما ينهض به من أعباء ومهام هو 
تعبير عن دوره كقائد لأولئك الأفراد جميعاً. فهو الذي يعمل على تحفيز المرؤؤوسسين 
وتوجيههم بإتجاه إنجازهم للمهام المطلوبة وإبماد حالة من الاتفاق والترابط بين 
حاجاتهم وأهداف المنظمة. 
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الحقيقة أن دور . ادير كقائد للعاملين؛ والمرؤوسين سد تأثيره بأوضح 
الأشكال؛ | إذ يمكن لنا تتبع تأثير أي مدير من خلال دراسة دوره كقائد في المنظمة, 
ردكا ما يقري علي 17 سار علي قد حل تأرق انمقو سين فشي ة التى 
بتعامل وفقها معهم؛ من جانب أخر نحن ندرك بأن اللسلطة الرسمية للمدير تعمد 
مصدراً مهما ما يتمتع بهء موقعه من قوة؛ وفي هذا الدور دور القائد؛ تثبين لنا طبيعة 
ا و القوة» فهل يرتكز عليها كثيرا أم أن تأثيره يقوم 
على أسس أنخرى ؟ إذ أن لكل حال أشكالاً مختلفة في التأثير والنتائج. 
3. حلقة الوصل 1121505 

إذا كان دور القائد يستحق الاهتمام الكبير, خصوصاً في مجالات تحفيز 
المرؤوسين فقد اتضح مؤسراً دور مهم للمدير في تفاعله مع أطراف خمارج سلسلة 
الإمراء العمودية 20ةتتتدامته 02 صتهدك اوعتترت”7 الى يكون هو طرفها الأول. 
فيتضح دوره هنا في علاقاته الأفقية مع نظرائه المديرين خمارج وحدته؛ تفاعله هذا 
مهم غالبا ما يزيد عن تفاعله مع مرؤوسيه أو حتى مع رؤسائه. 

في دراسة أجريت على يوميات 160 مدير» من الإدارات العليا والوسطى. 
وجد أن 7 بالمائة من وقت كل ملهمء بالمعدل. في تفاعله مع أطراف حارج 
سلسلة الؤمر ينقضي بتفاعله مع أفرانه من المديرينء و 41 بالمائة مع أفراد غير 
مديرين» اب يعي أما تفاعلهم ممع رؤسائهم فكان لا يحدل أكثر مسن 
2بالمائة أما المدير العام لمنظمة الأعمال فلقد تبين من الدراسات الخاصة ديري 
المنظماثت ورؤسائهم بأن 4 بالمائة من وفتهم ينقضي في التفاعل مم 
خارج منظماتهم. امناو اي و ب ل 
أو اصحاب المنظمة. 

لعلنا نجد أن مثل ذلك التفاعل مع الآخرين» سواء أكانوا أقراناً أو غيرهم؛ 
داخل المنظمة «تطقههة[ع]1 ورموند[ اممنعام1 أو خارجها دووئةا] ملزمتنه 
متنطقصه ه161 يوفر فرصة مهمة للمدير في حصوله على ا معلومات» ويكون للمدير 
عبر دور حلقة الوصل هلاء داخل المنظمة أو خارجهاء نظام معلوماثي خاص به. 
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القيادة الإدارية الناجحة 
تكمن خصائص هذا النظام في كوئه غير رسمي وخاص بلمذير ذاته؛ مباشر ومن دون 
أبة رموزء وعادة ما يكون ذلك النظام فعالاً واضح. 
كاتياً: الأدوار المعلوماتية 180165 121012415 

الأدوارالتفاعلية الثلاثة: الرأسء؛ القائد» وحلقة الوصل توفر كما قلنا للمدير 
نظام معلوماتياً مصادره من داخل المنظمة ومن خخارجها ليصبح معه نمثلا للجهاز 
العصبى لمنظمة الأعمال . فالمدير قد لا يعرف كل شيء عن المنظمة وما يرئبط بهاء إلا 
أنه يعرف أكثر من أي من مرؤوسيه أو العاملين معه عن منظمته . فمع دور القائد 
نجده المدير» قادرا على بلوغ أي من مرؤوسيه والعاملين معه وتحصل المعلومات منه 
مباشرة» أما مع دور حلقة الوصل فنراه المديرء يحصل على المعلومات من تفاعله مع 
خارج المنظمة والبى يصعب على أي من مرؤوسيه بلوغهاء ومع تفاعله مع نظرائه من 
منظمات أخرىء أولئك اللين يشكل كل منهم الجهاز العصبى لنظمته؛ يطور المدير 
ذلك النظام المعلوماتي الكبير والخاص بهء من هذا كله تتبلور ثلاثة أدوار معلوماتية 
للمدير هي: المرقابء, المرسال. والناطق . 
1. المراقب 10أده310 

يحصل المدير على المعلومات والتحليلات ذات الصلة بالعمليات والأحداث 
الخارجية؛ ويواكب التطورات الخارية في بيئة المنظمة. ويتعلم الأفكار والاتجامات 
الجديدة من خلال أدواره التفاعلية المذكورة أعلاه ونيتجة لهاء هذا الدور الهم للمدير 
في حصوله على تلك المعلومات يوفر له فرصة مهمة في خخدمة منظمته والتي لا يمكن 
لما أن ' تعيش ' دون معرفة لما يجري في محيطها ولا يمكن لأحد أن ينهض بذلك الدور 
وبنفس الكفاءة غير المدير المتمرس والذي يسخر كل نتائج آدواره التفاعلية في صالح 
2 المرسال 81401 طتتصةع؟10159 

وفقاً لهذا الدور يشارك المدير العاملين معه معلوماته النى حصل عليها من 
خارج المنظمة وداخخلهاء تلك المعلوماث الى لم يكن لأي من مرؤوسيه والتعاليم من 
بلوغها إن لم يقدمها ويوصلها مديره إليه؛ وحتى مع المرؤوسين والعاملين أنفسهم ممن 
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لا تتوفر لمم فرصة لقاء الآخرين فإن المدير هو الذي ينقل لهم مثل تلك المعلومات 
بشكل أو بآخر . 
3 الناطق د«قدروععاوممك 

يؤدي المدير لدور الناطق عندما يمشل المنظمة أمام الأطراف الخارجية؛ فهو 
يرسل ويوصل بعضا من المعلومات النى يضمها نظامه المعلوماتي المشار إليه أعلاه, 
فعندما يقترح شيئا ما لأحد المجهزين مثلاً بتعديل ما في تلك الموارد التى يجيزهاء أو عند 
مناقشته شؤون منظمته مع الأطراف الخارجية التى ترتبط بأعمال المنظمة: كجمعيات 
حماية المستهلك مثلاً ودوائر الرقابة الخارجية وغيرها فإنه ناطق باسم المنظمة وينقل 
المعلومات إلى نخارج المنظمة أو خارج وححدثه فيها . 

من ذلك كله يتبين الدور الأساسي للمعلومات في أداء المدير لمهام عمله. إذ 
تبين أن 40 بالمائة مسن وقت كل العلاقات التفاعلية يتركز حول نقل وإيصال 
المعلومات. وإلى ما يزيد عن 70/ من البريد الوارد للمدير يمثل معلوماث جديدة له: 
حتى أننا لا نجد مديراً يقطع مكالمة هائفية أو إجتماع ليعود إلى عمله» وإنما يمشل ذلك 
الاتصال وذلك الاجتماع, في الواقع؛ الجزء الأعظم من عمله. وهكذا كانت هذه 
الأدوار الثلائة تصف الجوائب المعلوماتية للعمل الإداري في منظمة الأعمال والتى 
ينهض بها المدير بنسب وبأشكال متفاوثة مع منظمة لأخرى. 
ثانثا: الأدوار القرارية 10165 [هدوزو»12 

المعلومات كما عرفناها هي ليست غاية المدير بحد ذاتهاء إنها إحصدى مد لات 
عملية إتخاذ القرار» إذ يمكن النظر للمدير باعتباره متخذاأ للقرار في وحدتهء وبهذا فهو 
الذي يلعب الدور الأكبر في نظام اتخاذ القرارات داخل المنظمة بناء على ما لديه مره 
معلومات؛ إذ كما هي سلطاته الرسمية الى تسمح له بتحديد مسارات العمل في 
وحدته أو المنظمة فإن ما لديه مسن معلومات ممكنة من إتخاذ القرارات التى تحدد 
توجهات واستراتيجيات المنظمة» وللمدير كمتخد للقرار اربعة أدوار تعرف جميعاً بأثها 
تدور في فلك عملية إتخاذ القرار. 
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القيادة الإدارية التاجحة 
1. رب العمل *01ا0116 "ردك 

المنظمء المجازف الرأسمالي» رب العمل. وغيرها من معان تحاول التعبير عن 
دور المدير الذي يتطلع فيه إلى أفكار لمشروعات جديدة لال نطوير وتحسين أداء 
وحدته أو المنظمة ككل. فمن دور المراقب أو مركز الرصد تترشح العديد من الأفكار 
أمامه» فما أن يقتنع بواحدة منها حتى تراه يسعى إلى تطويرها والتعبير عنها بمشروع 
جديد يطور من خلاله الأداء الكلى لوحدته أو لمنظمته؛ إما بنفسه أوبشكل مباشر أو 
يخول ذلك إلى من يعتقده مناسباً من بعد أن يجدد له ملامح وأبعاد ذلك المشروع. 

في الحقيقة إن مثئل تلك المشروعات لم تكن لتبدأ بقرار واحد إنما تبرز عادة 
كنتيجة لمجموعة كبيرة من القرارات الى تراكمت عبر فترات زمنية طويلة نسبياء إذ 
يبدأ المشروع بفكرة بسيطة يضعها المجير» في هذا الدور؛ يركز من تفكيره ليزيد عليها 
شيئا فشيئا في خضم اجندته المزدحمة حتى يبلغ ذلك المشروع منتهاه. وكما يراه هو بأن 
المشروع قد نضج واصبح متكاملا. 

من جانب آخرء لا يمكن لنا أن نغفل ذلك العدد الكبير من الأفكار لمشروعاتث 
مختلفة والتى يفكر فيها المدير» بهذا الدور في نفس الوقتء إن المدير يكون عبارة عن 
مستودع خفي للأفكار التى تعبر عن مشروعات تطويرية؛ فمنها ما ينصرف إلى تطوير 
المركز المالي للمنظمة أو ما من شأنه زيادة الحصة السوقية لمنتجاتها أو تطوير 
استخدامات متجددة للتكنولوجيا في عمليات الإنتاج أو تحسينات في الجودة وتخفيض 
للتكاليف ... إلى غير ذلك: ومن تلك الأفكار ما ينشأ شيئاً فشيئاً ومنها ما يبقى قابعاً 
في ذاكرته لحين ما تتراكم المعلومات والمعرفة بشأنه لينطلق من تطبيقه . 
2. معالج الاضطرابات «8]52016 ععصوطعساوزد1 

يعرف هذا الدور أيضاً بالمسيطر على الاضطرابات؛ فإذا ما كان دور المنظم أو 
امجازف الرأسمالي أو رب العمل قد أوضح الجائب لطوعي للمدير في سعيه إلى 
إحداث التغير عبر تنشيطه لأفكار جديدة لمشروعات مستحدثة من شأنها أن تطور 
عمليات منظمة الأعمال؛ فإن هذا الدور يعبر عن التوجه الذي يجيز به المدير على 
مواجهة الضغوط التى تنشأ نتيجة لظرف أو ظروف خارج المنظمة وليس له سيطرة 


- 2009 - 


0/5001 ©) : 761601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





الشصل السادس 
عليهاء ولا يمكن له تجاهلها فعلى المدير هنا يقع دور هام في الاستتجابة لكل 
المستحدثات البى تؤثر في أداء أي جزء من المنظمسة وعليه يقسع عبء ثرتيبب تلك 
الاستجابة؛ تخلف أحد المجهرين في تنفيذ مفردات عقده: عجر أحد المديئين عن 
التسديد» ظهور تمول في تنفضيلات المستهلكين بشكل مفاجئ. وغير ذلك من الأمور 
التى تهم المنظمة ولا يمكن للمدير تجاهلهاء إذ يقع عليه لعب دور يتوجه فيه إلى معالحة 
ذلك الخال المضطرب والعمل لكل ما من شأنه أن يجعل المنظمة تستجيب له بشكل 

ليس هناك بد من أن يصرف المدير جزءأ مهمأ من وقته في مواجهة تلك 
الضغوط التى تفرضها معطيات البيئة والمواقف المدجددة فيه دائمأء ولا توجد منظمة 
أعمال واحدة لا تواجه مثل تلك الضغوط أو يمكن لا أن تعمل ودائماً مع جوانب 
مسيطر عليها بالكامل؛ وبالمقابل فإن ظهور مثل تلك الاضطرابات ومن ثم مواجهتها 
لا يعني البتة ضعفاً في إدارة المنظمة أو أنها هي التى أهملت أحوالاً معينة حتى 
تفافمت إذ أن الأمر هو ذاته حتى مع الإدارة 'الأقوى ' تلك التي لا يمكن لما دائماً 
التنبؤ بما سيؤول إليه أي فعل أو قرار. 
3. موزع المورد «مغهوءهالة وععء يموع 1 

للمدير في منظمة الأعمال دورأ مهما آخرأ أيضاً يرتبط بمسؤوليته عن توزيع 
الموارد المتاحة للمنظمة؛ أو للوحدة الى يرأسهاء مثل الموارد البشرية والمادية والمالية 
وغيرهاء ولعل هناك من ينظر إلى وقت المدير ذاته مورداً مهما للمنظمة وعليه تع 
مسؤولية توزيعه أيضاً بأفضل صورة. 

وفقاً لهذا الدور يتحمل المدير مسؤولية هيكلة العلافات الرسمية التى تحدد 
تقسيم العمل والعمليات في منظمته والتنسيق بينها جميعاًء ذلك الذي يضمن الترابط 
العقلاني للفعاليات والنشاطات»؛ والذي بدونه يصبح التعارض وعدم الترابط بين 
تلك الفعاليات هو الأمر الذي يضعف أداء المنظمة عموماء فالدور القراري الذي 
بلعبه المدير هنا هو تدخله في تنفيذ تلك المشروعات مثلاً والتى لا يمكن تأجيل تنفيذها 
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لحين صباغة موازنة ثبين تفاصيل التكاليف والإيرادات بشكل مفصلاء بعد أن أدرك 
المتميع الجدوى الكبيرة لما. 

كل قرار للمديرء وفقا لهذا الدور» يجب أن يكون مترابطاً ودافعاً لخيره من 
القرارات ذات الصلة بالموضوع المحدد؛ ويجب أن ثتفق جميع تلك القرارات بعدم تجاوز 
ما هو مخصص لا من موارد وبالتوقيع المقبول؛ ولا شك أن ذلك الدور حيوي جدأ 
لبلوغ المنظمة أهدافهاء لكتنا نشير هنا إلى أن المدير وبهذا الدور يدرك مساوىء القبول 
السريع للمقترح والذي قد يتمسخض عن ننتائج غير مبررة» وني الوقت ذائه يرى المدير 
أن برفر اسع للمقترح قد يضعف الجائب المعنوي للمرؤوس أو المرؤوسين ومن 
بذل جهدا ووقثا كبيرين في صياغته. 

إن دور المدير هنا هو ضمان أفضل استخدام للموارد وتوزيعهسا على مواقع 
الحاجة له بما يضمن مستويات الكفاءة العالية؛ وتعل السبيل لذلك امام المدير هو 
إنتقاء العاملين الذين يشعر بثقة عالية في إنجازاتهم ليخول لهم صلاحيات الأداء لتلذك 
المشروعات المقبولة منه وليس مجرد إنتقاء تلك المشروعات لذاتها وبصورة مجحردة؛ فكم 
من مشروع ناجح بأصله فشل بسبب من قام بتنفيذه» وكم من منفل انقذ مشروعاً كان 
يقترب من الفشلء فإدارة كل نشاط تمثل في الحقيقة مورداً إضافياً ومهماً تقع على 
عاتق مدبر المنظمة مسؤولية ترشيده لضمان بلوغ الأهداف المنشودة. 
4. المفاورضص “«0018)0ع26 

الدور الأخير من الأدوار القرارية هو تحمل المدير أداء دورالمناوض مع الجهات 
جميعاً الداخلية والخارجية» والبتى تتعامل منظمته معهاء فنرى المدير التنفيذي 01162 
012 اام للمنظمة يقي وقتا مهماً في التفاوض مع أطراف عد سيا 
منه لضمان تحقيق أهداف منظمته. ولا يمكن إغفال مثل تلك المهام التى يفرضها هذا 
الدور فهي جزء أساسي ومكمل لأدائه ككلء إذ أنه هو من له سلطات وصلاحيات 
فثل المنظمة وتهيئه كل ما من شأنه أن يفيدها لما لديه من معلومات قد لا تتوفر 
لمتواة. 
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الفصل السادس 
4-6 لكي تكون مديرًا ناجحاأ 
ان من اهم الماصائص التى يجب ان يتمتع بها المدير ليكون ناجحاً ما يلي: 
أولاً: اكسر القواعد السائدة!!! 
يبدو أن أوجه الشبه والصفات المشتركة بين معظم المديرين في العالم قليلة جدا؛ 
نهم يختلفون في اللون والجنس واللغة والعمر والدوافع. وهم يوظفون شخصيات 
إدارية مختلفة السمات؛ ويركزون على أهداف مختلفة السياسات. ورغم التباين الكبير 
بين كل المديرين الناجحينء فإن بينهم سمات غالبة ومشتركة؛ ومنها: 
1. لا يترددون في كسر القواعد وتغيير السياساث وتجاوز الإجراءات لت درج 
العرف الإداري التقليدي على اتباعها واحترامها دون مناقشة أو اختبار. 
2 لا يعترفون أن التدريب انيد يمكن أن يؤهل أي إنسان لإنهاز أية مهمة يركز 
عليها كل جهوده وخلاصة تفكيره. 
3. لا يحاولون مساعدة الموظفين على التخلص مسن نقساط ضعفهم وتجاوز 
مشكلاتهم وعثراتهم الشخصية. 
4. يواظبون ‏ مع سبق الإصرار والترصد - على تجاهل القواعد الذهبية السائدة 
في مجتمعاتهم وصناعاتهم وأسوافهم ومنظمائهم. 
5. يمبزون - وباللغرابة ‏ في معاملتهم للموظفين؛ فينحازوا لبعضهم دون بعضهم الآخر. 
وسنحاول في هذا الكتاب أن ثبين السبب: 
بن هذا الكتئاب على استقصاءين كبيرين أجرتهما منظمة جالوب العالمية على 
مدى خخس وعشرين سئة. ركز الاستقصاء الأول على الموظفين» محاولاً الإجابة عن 
سؤال: ما الذي يبحث عنه الموظفون الموهوبون في بيئة العمل؟ وتم خلاله سؤال نحو 
مليون موظف في شتى امجالاات. 
وركز الاستقصاء الثاني على المديرين» وكان محوره السؤال التالي: كيف يمكن 
للمدير الجدير أن يبحث عن الموظف الثالي ويجده ثم يحتفظ به؟ وتم خملاله استقصاء 
0 ألف مدير من شتى الرتب والصئاعات. 
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القيادة الأدارية التاجحة 

ملاحظات حول الاستقصاء: 

من خلال قراءتنا للاستقصاء ف الحدول (1-6) يمكننا التوصل إلى الملاحظضات 
الثالية: 

هناك موضوعات لم تطرقها الأسئلة بالمرة؛ مثل الراتب والمزاياء وهذا لا يعني 
عدم أهميتهاء بل يعنى أنها متساوية بالنسبة للجميع. 

كل الأسئلة تتضمن صيغة مبالغة؛ مثل: (صديق حميم)؛ أو (أفضل الأعمال). 
وكان هذا مقصودًا؛ لأن 'جالوب' أرادت معرفة أفضل أماكن العمل فعلاء ويس 
الأماكن الحيدة فقط. 

ترتيب الأسئلة لم يكن عشوائيّاء بل جاء متدرجًا وهرميّا؛ فالسؤالان الأول 
والثاني هما القاعدة التى تمثل الاحتياجات الأساسية للموظف. وقمثل الأسئلة الأربعة 
التالية مرحلة تالية» يتغبر فيها منظور الموظف واهتماماته وأسئلته. فيتساءل عن مدى 
مناسبة الوظيفة لمواهبه وقدراته؛ وعن رأي الآخرين في أدائه ومدى مساهمته في 
إنتاجبة الشركة. 

وفي الأسئلة من 7 إلى 10 يتسع المنظور ليشمل الانتماء للمكسان» حيث يتطلع 
الموظف إلى بيئة العمل المفضلة. وتضمن السؤال السالي نظرة مستقبلية. فإذا كانت 
الأحوال جيدة حاليّاء فهل يعنى هذا أنها ستستمر هكذا في المستقبل؟ 
منظور المدير: 

إذا نظرنا إلى الأمر من وجهة نظر المدير فسئجد أن تلبية مطالب المراحل 
المختلفة دون الاهتمام بالأساس لن تؤتي ثمارها في جذب أفضل العاملين والاحتفاظ 
بهم. وقد يبدو هذا بديهيّاء ولكن أئبتت الأبحاث أن كثيرا من المديرين يتجاهلون - 
بقصد أو بدون قصد _المطالب الأساسية للعاملين؛ ثم يتساءلون عما يجذبهم إلى 
الشركات الأخرى. 

لذلك يجب أن تكون الأسئلة الستة الأولى هي حور اهتمام المدير الواعي. كما 
يعتبر ضمان تنفيذها للعاملين إحدى أهم مسئولياته. وليس هذا بالأمر اشين» حتى 
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وإن بدا كذلك. فكثيرًا ما تتضارب بعض المسئوليات» وعليك أن تقيم التوازن الفعال 
بينها. وهذا هو جوهر الإدارة» فهل أنت مدير جدير حمقًا؟ 
دورا مدير الناجح : 

نعنى بهذا السؤال المنظور الخارق للمألوف والفكر الجديد الذي يتمع به 
المديرون العظماءء فالتفكير التقليدي كان يرى أن دور المدير يتلخص في: 

[. حفز الموظفين لبذل أقصى طاقاتهم من خلال مكافأة الأداء الحيد. 
2. تقويم السلوك السابى وتعويض نقاط ضعف الموظف من خلال القيادة والتدريب. 

أما المدير الناجح فيرفض هذا التفكير تمامّاء فهو: لا يؤمن بنظريسة تغسيير 
الفردء بل يؤمن بأن كل إنسان ميسر لما خخلق له؛ فهو يوظف حوافز ختلفة حسب 
طبيعة كل فرد» ويعترف لكل موظف بتفرده وأسلوبه الخاص. وهو لا يحاول 
إزالة الفوارق بن الموظفين؛ بل مجحترمها ويراها عناصر إيجابية» ويحاول استغلالا 
لصالح العمل والموظف ممًا. أي أنه يحاول إظهار التفره بين الشخصيات 
المختلفة لكل العاملين. 

لكن هذا لا يعني آلا يتعرف المدير على نقاط الضعف في فريقه؛ بل يعنى أنه 
برى أمام كل نقطة ضعف نقطة قوة. فبيئما يحاول المدير العادي تحويل نقطة 
الضعف إلى نقطة قوة؛ يتجاهل المدير الناجح نقطة الضعفء ويستشف نقطة 
القوق ثم يضع الشخص في الوظيفة المناسبة لمواهبهء دون أدنى محاولة لتعديل 
ميوله وشخصيته. فإذا كان المدير العادي يغير الشخص ليناسب الوظيفة؛ فإن 
المدير الناجح يغير الوظيفة لتناسب الشخص. وبمعنى آخمرء هو يضع الشخص 
المناسب بطبيعته في المكان المناسب لمواهيه. 
5-6 الأدوار الأريعة الرئيسة للمدير الناجح 

أشرنا إلى أن المدير الواعي يركز على الأسئلة السئة الأولى الى تضم جوهر 
الاستقصاءين» ومثل الحد الأدنى من المتطلبات الأساسية لأى موظف؛ إذ لن 
يلمكن المدير من جذب موظف كفء والاحتفاظ به بدونها. ويمكننا من خلال 
هذه الأسئلة الستة أن نسعخلص أربعة أذوار رئيسة للمدير الواعي. وهي : 
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اولا: دور الموفق 

فالسؤال القاتل: هل تتوافر لي الفرصة للقيام بأفضل الأعمال التى أجيدها 
بشكل يومي؟ يقودنا إلى الدور الأول للمديرء وهو دور اختيار الشخص المناسب 
للمكان المناسب. وقد يبدو ذلك سهلاًء لكنه يتطلب معرفة جيدة بنقاط ضعف 
وقوة الموظف. حتى تلك النقاط الى قد لا يعرفها عن نفسه. ويمكن استشفافها 
من خلال عملك معه؛ أو من خلال سيرته الذاتية أو آراء الآخرين في أدائه. 

وعلى المدير أن يعرف الفرق بين المهارة والقدرة والمعرفة» فمعرفة الفسرق 
بين هذه الهبات الثلاث توحي للمدير بالتخلي عن محاولة تغيير ما لا يمكن تغييره 
في الموظف. وهكذا يقوم بالتوفيق بين العمل والعامل. 
ثانياً: دور المدقق 

أما سؤال: هل أعرف المتوقع متي في العمل؟ وسؤال: هل أملك المواد 
والأدوات الى تمكننيى من أداء عملي بشكل جيد؟ فيشيران إلى الدور الداني للمدير 
الواعي» وهو تحديد ها هو مطلوب من الموظف بدقة متثاهية: لا سيما ما يتعلق بالآداء 
والنتائج. وهذا لا يعنى جرد وضع الأهداف: بل يتعداه إلى إبقاء الموظف مركرًا على 
أهدافه الدقيقة ومسئولياته العميقة. ويتضمن هذا الدور أيشمًا إيجاد العوازن الدفيق بين 
المطلوب إنجازه وبين حرية الموظف في الابتكار والتفرد وحرية إتخاذ القرار. 
كانثا: دور المصفق 

ويمكن للمدير أن يستقي دوره الثالث من خلال إجابات السؤالين الرابع 
والخامس» وهذا الدور يخص دور الحافز المشجع. 

بحدد المدير هنا مع من ينبغي أن يقضي وقته؛ مع أفضل العاملين أم مع العاملين 
الذين يعوزهم التدريب ويعانون من ضعف الروح المعنوية. وهل سيقضيه في تدمية 
مواهب ومهارات واعدة: أم في إصلاح عيوب قائمة؟ وعلى المدير أن يعرف متنى 
يوزع الثناء بالجملة فيصفق للعاملين إعجابًاء ومتى يدق أجراس الإنذار فيصفق بيديه 


غضبا ومهدذا لكي يثتبه الدميع. 
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رابعاً: دور المعلم 

الأسئلة الخاصة بتنمية وتطوير مهارات العامل المتمثلة في سؤالي: هل يبدو 
رئيسى أو أي شخص آخر في العمل مهتمًا بي بشكل شخصي؟ و هل هناك من 
يشجع تطوري وثموي في العمل؟ بمثلان دورًا رابعًا للمدير» وهو العمل على تطوير 
وتئمية العاملين معه وصقل مهاراتهم وتوئيق إنجازاتهم. ومن المهم هنا محديد متى 
بنتهي دورك ليبدأ دور الموظف في التعلم والعمل والإنجاز. 


الحدول ( 1-6 ) 
ما الذي يبحث عنه الموظفون الموهوبون في بيئة العمل 





قخض الاستقصاءان عن نتيجة مذهلة لمؤسسة 'جالوب؛ إذ تبين أنه يمكسن بناء منظمة ذات 
بيئة عمل جذابة ورائعة من خلال الإجابة عن اثني عشر سؤالأ» تعكس وجهي نظر المدير 
والموظلف. وهي: 

هل أعرف المتوقع مني في العمل؟ 

هل أملك المواد والأدوات التى تمكننى من أداء عملي بشكل جيد؟ 

هل تتاح لي الفرصة لأداء أفضل الأعمال الى أجيدها يوميًا؟ 

هل أحظى بالتقدير والثناء على أي عمل جيد أقوم به؟ 

هل يهتم رئيسي بي بشكل شخصي؟ 

هل هناك من يرعى ويهتم بتطوير أدائي وُموي؟ 

هل يعتد بأرائي في العمل؟ 

. هل أشعر من خلال رسالة الشركة أن عملي ذو قيمة؟ 

هل يلتزم زملاثي بأداء العمل والخدمة بمستوى من الإثقان والحودة؟ 

0. هل لدي صديق حميم في العمل؟ 

1. هل تحدئت خلال الأشهر السئة الأخيرة إلى أي شخص عن عمل وحياتي؟ 

32. هل تتوافر لدي فرص التعلم والتطور في العمل؟ 


" 
و 
3 
4. 
- 
6. 
7 
8 
9. 
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6-6 مفاتيح الأدوارالأربعة للمدير الناجح 
المفتاح الأول: الاختيار حسب الموهبة 

ينظر المدير العادي للموهبة على أنها سمة التفرد التى ثميز إنسان عن غيره 
بغض النظر عن التدريب والعزيمة والوصرار. 
فكيف ينظر المدير الناجح لهذه الصفة؟ 

يعتبر المدير النأاجح الموهبة ما متكررًا ومنتظما لأسلوب تفكير أو مشاعر أو 
سلوكيات قابلة للتطبيق والتحول إلى نتائج. ونضع خطين هنا تحت كلمتى متكرر 
ومننظم؛ لأن المواهب - من وجهة نظر المدير الناجح ‏ هي الأمور التى تجد في نفسك 
الرغبة للقيام بها. وعلى ذلك فإن الأداء الجيد والمهارة هما التوفيق والمواءمة بين 
المواهب والمهام؛ أو بين الإمكانات والإنجازات. 

ليس من واجب المدير الواعي أن يحث موظفًا ما على تكرار أداء عمل ماء لكن 
عليه أن يببحث عمن يحب أداء الأعمال المتكررة: بحيث يصل إلى درجة الإتقان 
والإجادة: فتتفتق لديه مواهب جديلة. 
ثلاثة أنواع من المواهب: 

رغم خضوع الموهبة لتعريف واحدء إلا أنها أنواع. فقد توصل القائمون على 
دراسة 'جالوب إلى ثلاثة أنواع مختلفة من الموهبة» يمكن تقسيمها كالتالي: 
المواهب السببية: أي التى تشرح الأسباب التى تحفز الشخص على اتباع سلوك معين. 
المواهب الكيفية: أي التى تشرح كيفية تفكيره. أو قيامه بالأشياء. 
المواهب الشخصية: أي الى تشرح علافته بمن حوله: من الذي يثشق به ومن الذي 

يوأجهه. ومن الذي يتجاهله. 

موهبة البحث عن المواهب: 

إذا كان البعض لا يعرفون المواهب الكامئة بداخلهمء فما بالك بالآخرين؟ 
كيف يتوصلون إلى صفات شخص لا يعرف صفاته الشخصية؟ لذلك يجب على 
المدير الواعي: 
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الفصصل السادس 
1. أن يعرف ما يبحث عنه: أي أن تكون لديه صورة واضحة عن الصفة والقدرة 
والمبزة المطلوبة لوظيفة ما. أي أن يعرف كل ما يمكن معرفته عن هذه الوظيفة 
ومتطلباتها. ولآأن المسألة مسألة توافق بين الشخص والوظيفة» فيجب أن يسضع 
في اعتباره الانسجام بين الشخص وبيئة العمل في الشركة عامة؛ وفي فريق 
العمل الذي سيئضم إليه الشخص خاصة. 
2 أن يجيد فن المقابلات: يتضمن هذا فن توجيه الأسئلة ذات النهايات المفتوحة 
التي تجبر الشخص على الحديث؛ وفتح المجال أمامه للحديث عن نفسه دون 
تحديد اتجاهات الحوار. فضلاً عن قراءة ما بين السطور واستشراف المعاني 
الكامنة والأفكار الخفية. وتذكر أن البحث عن الموهبة يتطلب البحث عن 
السلوك المتكرر المنتظم. اسأله عن أداثه في الماضي وقيمه بناء على متطلبسات 
الوظيفة الجديدة. 
المفتاح اثثائي: تعريض النتائج وتحديد التوقعات الصحيحة 

المدير هو المسئول النهائي عن النتائج التى يتم تحقيقهاء رغم أنه لا يقوم بكل 
العمل بنفسه» وهنا يأني دور إدارة الأفراد. أي دور التأثير والدعم والتشعجيع والؤدارة 
عن بعد. 

تنبع صعوبة إدارة الأفراد من إيمان المدير الواعي باختلاف شخصياتهم؛ وعدم 
وجود أسلوب واحد للتعامل معهم جميعًا. فما يحفزني قد لا يحفزك, وأسلوبي في 
العمل قد يختلف اختلافا ينا عن أسلوبك؛ وطريقة تعاملي قد تختلف عن طريقة 
تعاملك؛ ورد فعلي قد مختلف كلية عن رد فعلك. 

كما يؤمن المدير الواعي بصعوبة» بل استحالة تغيير اسلوب أي فرد. فمهما تم 
توضيح الأهداف وأساليب العمل فستختلف النتائج من شخص لآخر. فقد يحقق كل 
فرد نتائجه بشكل رائع من منظوره. أما نتائج الفريق ككل فتكون بلا قيمة. ومسن هنا 
تنبع أهمية نوحيد الأهداف والتتائج والحرص الكامل على توضيحها بشكل لا لبس 
فيه. فهذه إحدى امجالات التي لا يسمح فيها بالحرية الفردية ووجهات النظر. ويتراء 
ذلك لأساليب التنفيذ» على أن يصل الجميع إلى التتائج المطروحة» كل حسب طريقته: 
ويكمن دور المدير هنا في متابعته لالتزام فريق العمل بالأهداف الموضوعة وتذكيرهم 

00 
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القداذة الإدارية الناجحهة 


بها باستمراره واليقظة لآأي انحراف عنها. وذلك على عكس المدير العادي الذي 

تنحصر المتابعة لديه بالالتزام بالتعليمات واتخاذ الإجراءات المطلوبة وإن لم تكن غير 

تحسوية. 

كيف يتعرف المدير الناجح على النتائج الصحيحة؟ 

1. ما هي النتيجة الى يطليها العميل؟ فجميع قطاعات الصناعة تعمل الآن من أجل 
إرضاء العميل. فإذا تضاربت النتائج التي ترغب في تحقيقها مع النتائج الى يطلبها 
العميل» فانت بالقطع على الطريق الخطأً. 

2. ما هي النتائج التي تطلبها الشركة؟ فأنت لا تمثل مع فريق العمل التابع لك شركة 
داخل الشركة بل إن أهداف فريقك جزء لا يتجزأ من أهداف الشركة ككل. 
إذا كانت نحقق له رضاء داخلبا. والمهم أن تعرف ما يرضيه وتحفزه عليه. بعض 
الأشخاص تحفرهم المكافآت المالية» كآن تعد الموظف بنسبة من الأرباح عند 
نحقيقهاء وبعضهم الأخر يجفزه التقدير المعنوي. فيكون سعيه وراء شهاداث التقدير 

المفتاح الثالث: التركيز على نقاط القوة لا على نقاط الضعف 

ينصحك المدير الناجح بأن تحفز الناس بتعزيز مواهبهم وثقاط قوتهم الأكثر 

وضوحا وفائدة في محال العمل دون محاولة إضافة صفات جديدة أو مواهب عديلة. 

وبنطبق نفس المدخل على نقاط الضعف البى يجب تهاهلها لأنه يستحيل تغييرها. فما 

الذي تملكه إذن؟ 

إنك كمدير ناجح تملك التأكيد على نقاط القوة. وبذل محاولات للالتفاف 
حول نقاط الضعف لتجنبها. كآن تضع الشخص في وظيفة لا تتطلب موهبة لا يتمع 
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الفصل السادس 
سيشعر بتقديرك لتلك الموهبة بأن اخمترته لتك الوظيفة. ناهيك عن ثقته المتزاييدة 
بنفسه كلما أحرز نجباحا جديذا. 

هناك أيضًا التدريب المستمر لنقطة القوة وصقل الموهبة القائمة بانتظام. فمن 
قواعد التدريب الأساسية لدى المدير الواعي أن يحصر التدريب في المجالات التى أظهر 
العامل فيها تفوقاء وليس ف المجال الذي أظهر فيه ضعفا في محاولة لإصلاح هذا 
الضعف. 

يقوم المدير الواعي بكل ذلك انطلاقًا من إيمائه بأن كل شخص مختدفء وأن 
هذا الاختلاف في صالح العمل» وأنه يمكن توظيف نقاط القوة في كل شخص. ولأنه 
من خلال هذا التنوع في المواهب ونقاط القوة سيتمكن من الحصول على فريق عمل 
قادر على إنجاز أية مهمة. يشبه الأمر كثيرًا علاقة الوالدين بأبنائهما. فإذا سألت أي 
والد عن طفله المفضل فلن يتمكن من الاختيار؛ بل سيعدد الصفات التي تعجبه في 
كل واحد من أبنائه» ويبين السبب المختلف الذي يجعله يجب كلا منهم. - 
كسر القاعدة اللهبية: الإدارة بالاسناء: 

هل تذكرون القاعدة الذهبية القائلة: عامل الآخرين كما تحب أن يعاملوك به؟ المدير 
الواعي يكسر هذه القاعدة كل يوم؛ بل ويغيرها لتمصبح: لا تعامل الناس كما تحب أن 
بعاملوك؛ بل كما يحبون أن يعاملوا. لآن المدير الناجح يؤمن بالاختلاف والفروق 
الشخصية والفردية» وهو يحترم هذه الفروق ويحبذهاء ويتصرف على أساسها. 

وإذا كان من الصعب التعرف على حوافز ومتطلبات وسمات الشخصيات 
المختلفة» فالحل سهل: اسأل الشخص نفسه عما يحفزه. أو عن تصوره للنجاح في 
العمل. ومن خلال إجاباته عن تلك الأسئلة يمكنك التوصلا إلى سمات شخصيتةه 
ومفائيحهاء وأسلوب التعامل معها. 
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القيادة الإدارية التأسجبحة 


الحدول ( 2-6 ) 
العلاقة ما بين الخبرة والموهبة 








الموهبة كما عرفنا ‏ أهم من الخبرة والقدرة» وهذا لا يعنى أن المدير اواعي يلغي 
أهمية الإدارة والخبرة؛ ولكنه يضعها في مرتبة تالية بعد الموهبة. فالمدير الناجح يؤمن بأنه لا 
يمكن تحويل شخص خجول جذا إلى مندوب مبيعات ناجح مهما تلقى من تدريب؛ لأنه من 
الأفضل عدم إهدار الوقت في تدريب لن يجدي. فالشخص المفكر المنطري يمكن أن يعمل 
ويبدع في التنظيم والتخطيط والأبحاث والتطوير. 

وعلى المدير أن يختار مندوبي مبيعاث ممن اختاروا بأنفسهم هذه المهئة مع سبق الإصرار 
والترصد. قد يقوم المدير بصقل موهبة هذا الشخص. لكنه لن يزرعها فيه وهي غير موجودة. 
ويمكنه اكتشاف الموهبة الخفية» حتى لو كان صاحبها نفسه لا يعلم بوجودها. كما يمكنه تفعيلها 
بتعليم صاحبها مهارات جديدة أو زيادة معرفته واطلاعه على معلومات أكثر في نفس المجال. 
فالفرق بين الموهبة من ثاحية والمهارات والمعرفة من ناحبة أخرى أن الأول لا يمكن زرعها في 
شخص لا يملكهاء فى حين أن الصفتين الأخيرتين قابلتان للصقل والثنمية والتطوير. 

وعليك أيفمًا كمدير واع أن تقضي جل وفتك مع أفضل العاملين معكء صاقلا 

مواهبهم. متتحدثا إليهم عما يجفزهم» مبيئًا لهم خططك المستقبلية. 

وقد يميل المدير العادي إلى فضاء معظم وقته في تقوية الضعفام. بيئما 
يبحث المدير الناجح عن أقوى اللاعبين ليزيدهم قوة» وعن الآداء الجيد ليزيده 
جودة. لأن تعريفه لدوره وتحديده لواجباته يشده ثلقائيًا نحو أفضل العاملين معه. 
والنتائج المبهرة التى يحققها تمنحه دليلاً إضافيًا على أنه مح في سلركه؛ لآن 
الاستثمار في أفضل ما تملك يعتبر من الناحية الاقتصادية البحتة قرارًا صائبًا ماثة 
بالمائة؛ فالحصول على رعاية وعون الآخرين مطلب إنساني ينشده الجميع؛ ومن 
العدل أن يحصل عليها من يمنح عمله جهدا اكبرء ويجرج نتائج أفضل؛ إذ إن 
قضاء الوفت مع أفضل العاملين يزيد معلوماتهم إذا دربتهم: ويقربك منهم إذا 
حفزتهمء ووجهتهم بحب وإعجاب. فقضاء الوقت مع أفضل العاملين هومن | 
أفضل الأساليب التعليمية» سواء للعامل أو للمدير. 
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الفصل السادس 
إدارة نقاط الضعف: 

تناولنا فيما سبق أفضل العاملين وكيفية حفزهم ومعرفتهم عن قرب 
وإخراج أفضل ما بداخلهم. ولكن ماذا عن الفئة الثانية» فئة العاملين غير 
المتميزيه؟ 

كمدير؛ أنت مسئول عن إدارة نقاط الضعف في كل العاملين لديك؛: لا سيما في 
اولك الذين تبرز نقاط ضعفهم في العمل؛ وفي مجالات العمل المتخصصة التي 
يباشرونها. واجبك تجاه كل موظف من هؤلاء: 
أولاً: امنيح العامل حقه كاملاً قبل أن تطالبه بالنئائج أو تحاسبه عليهاء قدم له أدوات 

عمل كاملة» ووفر له متطلبات العما, الأساسية. 
اليا : ابحث عن نقاط قوثه. فإلى جانب كل نقطة ضعفء هناك نقطة قوة توازيها. 

ما عليك سوى محاولة سير أغوار الموظف وكشف النقاب عن نقاط قوته. 
الئا: ضع الموظف في المكان المناسب لواهبه ونقاط قوته. وباعد بينه وبين الأعمال 

الى لا تناسب شخصيته وطموحاته. 
ويجب أن تفرق بين نقطة الضعف والعدام الموهبة: 

فنقطة الضعف هي الخفاض في الآداء له أسبابه الى يمكن معالجتها. ومن بين 
طرق معالجة نقاط الضعف مثلا أن تمد الموظف بالأدوات التى تساعده على تخطي 
تلك النقطة. فإذا كانت ذاكرته ضعيفة قدم له المفكرات الإلكترونية والورقية» وكل ما 
يساعده على تخطي ذلك القنصور. ويمكدك حل المشكلة بتشكيل فرق عمل من 
شخصين تتكامل مواهيهماء فيغطي كل منهما نقاط الضعف لدى الآخر. 

أما اتعدام الموهبة فيعنى ببساطة أنك أخطات الاختيار: أو أن هذا الموظف يجب 
أن يعمل في مكان آخر يستطيع أن يتفوق فيه. 
الممتاح الرابع: أوجد الوظيفة المتاسبة 

بعد أن تعرفث على نقاط قوة وضعف العاملين معك وعلى مواهبهم الظاهرة 
والدفينة؛ يأني دورك لوضعهم في الوظائف المناسبة. ويتطلب ذلك معرفة طبيعة 
الوظيفة ومواهب الموظف لتتمكن من القيام بعملية مواءمة سليمة. 
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القيادة الأدارية الناجحة 
ومن منطلق اختلاف مواهب الناس» يجب ألا تكون مكافاتنا لهم متشابهة. 
فالمدير العادي يرى أن المكافأة الى يسعى إليها الجميع هي الترقية» في حين ينظر المدير 
الواعي للأمر بشكل مختلف. فالمكافأة لا يجب أن تسير في اتجاه واحدء فقد تقوم بترقية 
شخص ما إلى وظيفة أعلى لا تناسب مواهبه؛ فتظهر نقاط ضعفه؛ فحينئذ لا تكون قد 
أسديت له معروفاء بل وضعته في مازق. أنواع المكافآت كثيرة» ومعرفتك بالموظف 
هي البى تحدد مكافآته. فالترقية لا يجب أن تكون دائمًا لأعلى؛ بل يمكن أن تكون 
أفقية» بأن تسند له مهام ذات مسئوليات أكبر. كما يمكنك التعبير عن تقديرك بالشكر 
أو المكافآت المالية. المهم أن تناسب المكافأة الشخص. والا تخرجه من مجال يجيده إلى 
آخر لا يريده. وعليك أن تتذكر دائما أن اختلاف الأشخاص يؤدي إلى اختلاف 
توقعاتهم ومتطلبائهم. 
وبما أن معظم الترقيات تكون من العمل التنفيذي إلى العمل الإداري» فعليك 
أن تتأكد من وجود الموهبة الإدارية قبل أن ترقي صاحبها رأسيًا. فالهندس المعماري 
صاحب التصميمات الرائعة ليس بالضرورة مديرًا جيدًا للأفراد والتعامل مع العملاء. 
ومهمتك كمدير جدير أن تحطم القواعد التقليدية في العمل» وأن توجد وظائف أفقية 
تنسمح بالترقي وتعير عن الشكر والمكافأة دون أن تنقل الشخص من مجال يبدع فيه إلى 
مجال بمكن أن يخفق فيه. المهم أن تبقي الشخص داخل دائثرة مواهبه. 
7-6 إدارة المفاتيح الأريعة للمدير التناجح 
المفتاح الأول يخص البحث عن المواهب والتعرف عليها. أما المفاتيح الثلائة 
الأخرى فتخص مرحلة التعامل الفعلي بين الرئيس والمرءوس. ولآننا تحدثنا 
باستفاضة عن المفتاح الأول» فلنتحدث الآن عن المفاتيح الثلاثة الأخرى: 
لكي يدير المدير الواعي المفاتيح الثلاثة بنجاح» عليه أن يقوم بذلك بطريقة 
إجرائية وتنظيمية مصممة بعناية؛ وميزة هذا النظام الإجرائي أنه: 
1. بسيط وتلقائي وبعيد عن التعقيدات البيروقراطية والأعمال الورقية. 
2. يحقق التعامل المستمر والمنتظم؛ ولا يترك عملية التقويم للنماذج السئوية 
المحكررة. 
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الفصل السادس 
3. يركز على المستقبل! فتقويم الأداء هنا يتم لكشف أخطاء الماضي وتداركها 
ومن شم وضع تصور مستقبلي متكامل. أما المدير العادي فيقوم الموظف بناء 
على أدائه السابق فقط. 
4. يتيح للموظف نفسه أن يقيم أداءه ودرجة تعلمه؛ فالمناقشات المسثمرة تشيهم له 
معرفة وجهة نظر مديره في أدائه» بحيث لا تحدث مفاجآت في نهاية العام» أو أن 
يكون المدير في واد والموظف في واد أخر من حيث تقويم أدائه. 
نما هي أبعاد نظام تقويم الآداء هذا؟ 
هناك ثلاثة أنواع من الأسئلة يمكن للمدير أن يوجهها لموظفه في أي وفت يشاء. 
يهدف القسم الأول منها إلى معرفة نقاط قوته. وأهدافه واحتياجائه» من وجهة 
نظر الموظف وليس المدير. وهي: 
1. ما الذي استفدته من عملك السابق؟ وما الذي شسجعك على الانضمام 
للشركة؟ وما الذي يحفزك على البقاء فيها؟ 
2. ما هي نقاط قوتك. من وجهة نظرك؟ 
3. ما هي نقاط ضعفكء من وجهة نظرك؟ 
4. ما هي أهدافك بالنسبة لدورك الحالي؟ 
5. ما هو المعدل الذي تحب أن نتقابل به (أسبوعياء شهريًا)؟ 
6 هل لديك أية أهذاف أو التزامات شخصية تحب الحديث عنها؟ 
7 ماهو أفضل ثناء أو تقدير حصلت عليه؟ 
8. هل لك علاقات زمالة أومشاركة لاجحة في العمل؟ ولماذا نجحث في رأيك؟ 
9 ما هي أهدافك العملية والمستقبلية؟ وهل هناك أية مهارات جديدة تفضل 
تعلمها؟ أو تحديات تحب مواجهتها؟ 
0. هل هناك ما تريد إضافته أو مناقشته معي؟ 
ويهدف القسم الثاني منها إلى ربط ماضي الموظف بمستقبله والاستعداد له. 
ولذا تنقسم أسئلته إلى أسئلة حول أدائه السابق مثل: 
1. ما هي المنطوات التنفيذية التى اتخذتها؟ 
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القيادة الادارية التاجحة 
. ما الذي اكتشفته من خلال عملك في الفترة السابقة؟ 
. ما هي المشاركات وأوجه التعاون في العمل التى كونتها؟ 
. ما هي اهتماماتك الأساسية في العمل؟ / 
ما هي أهدافك خلال الأشهر الثلاثة القادمة؟ 
. ما اللي تهدف لاكتشافه خلاف الفثرة القادمة؟ 
. ما هي أوجه التعاون التى تود القيام بها مستقبلاً؟ 
أما القسم الثالث من الأسئلة فيتعلق بالمستقبل العملي للموظف بشكل عام؛ إذ 
إن من واجبك أيضا أن تساعده على تبين الوجهة الصحيحة الى سيسلكها. من هذه 
الأسئلة: 
1. كيف تصف نجاحك أو مدى نجاحك في دورك الحالي؟ 
2 ماذا تعرف عن مهاراتك وقدراتك ومواهبك؟ 
3. أي الأدوار الى تلعبها حاليًا نستمتع به لأخصى درجة ويمنحك أكبر درججة من 
الرضا؟ 
4. أيها نستمتع به بدرجة أقل؟ وما هو الحل بالنسبة لها؟ 
5. ما هو أنسب الأدوار والوظائف بالنسبة لك؟ 
هذه الأسئلة الى توجهها للموظف بين الفيئة والأخرى تساعدك على معرفته 
عن قرب.. كما تساعدك وتساعده على اتخاذ أية قرارات تتعلق بمستقبله أو وظيفته 


يخا نيا اهل “را ات الله 


الحالية. 
مفاتيح الموظف: 


ولكن؛ هل يمكن للموظف ذاته أن يدير بعض المفاتيح التى ثعينه على معرفته 
بذاته وبمواهبه وما يناسبه وما لا يناسبه من الوظائف والأدوار؟ 
يعرف المدير الواعي أن الإجابة عن ذلك السؤال هي: نعم» وعليه أن يساعده 
في العثور على تلك المفاتيح وإدارتها بنفسه. ويعلمه بتوفعاته الآتية؟ 
» أن يحسن استخدام جميع ردود الفعل الإيجاببة والسلبية الى يتلقاها في عمله. 
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الفصل السادس 

© أن يقوم أداءه السابق بنفسه بين الحين والآخر بناء على ما تم إحرازه من تقدم. 

« أن يتعرف على علاقائه المفيدة والأعمال الجماعية التى تمكنه من تحقيق نتائج 

أفضل من أدائه مئفرذا. 

٠‏ أن يخطط لمستقيله بئاء على معرفته بقدراته وذاته» مما يحدد توجهاته وتطلعاته. 

المفاتيح الرئيسة: 
جائب المفاتيح الأربعة التى يملكها ويديرها كل من المدير الواعي والموظطلف 

الطموحء هناك مفاتيح رئيسة يمكن أن تديرها الإدارة العليا التى تضع السياسات 
العامة التى تمكن هؤلاء من القيام بأدوارهم وتشجعهم على هذا الانجاه. خاصة أن 
أسلوب الودارة التقليدي يقف وراء كل باب» والإدارة العليا هي الوحيدة القادرة 
على تذليل العقبات أمم المدير الواعي عن طريق: 

» التركيز على النتائج؛ فالدور الأساسي لما يجب أن يكون تحديد الأهداف 
المتوقعة؛ أما أساليب تحقيق تلك النتائج فيمكن تركها لتنفيذيين من مديرين أو 
موظفين. 
تقدير الآداء اليد في جميع المستويات: فالتقدير لا يكون للمديرين فقط؛ بل 
لجميع العاملين ولجميع المستويات لإظهار الاهتمام و التقدير للأفراد وليس 
للإدارات فقط. 
تحديد سياسيات وأساليب العمل من خلال أفضل العاملين: دع عنك التقسويم 
النظري» وعد إلى الواقع: حلل أداء أفضل العاملين على جميع المستويات» 
واستق منهم مستوى الآداء المطلوب من باقي العاملين. 
إتاحة الفرصة للمدير الواعي ليدير فريقه بأسلوبه الخاص: فإذا ثبت نجاحه 
عمم التجرية في الشركة بأكملهاء ويسر سبل تنفيذها وأزال العقبات أمامها. 
هله المفاتبح الأربعة تمثل مساهمة الإدارة العليا في تعديل ثقافة الشركة إلى 
الأفضل. والحفاظ عليهاء وإن لم نتم إدارتهاء فستترك الفرصة للأساليب التقليدية 
لتولي زمام الأمورء وعندها لا يجب أن نتساءل: أين الموظف الجيد؟ ولماذا لا يمكننا 
اللاحتفاظ به؟ 
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القيادة الإدارية التاجحة 
8-6 تنمية القدرات التميزية والريادية للمدراء 
تتخلص عملية تلمية القدرات التميزيه والريادية والفردية بإتباع المنهج العلمي 
في تشحخيص معوقات التميز والريادة ومعرفة أسبابها ومعاحتها. 
وهناك مجموعة طرائق تتم من خلالها تئمية القدرات التميزية والريادية لدى 
الموظفين المتواجدين في دائرة من الدوائر أو مؤسسة من المؤسسات وهي: 
أ. هل تفشل المناقشات الى تشجع الآخرين على طرح الأفكار ؟ 
35 هل لديك اهتمام بمعرفة آراء ونخبرات الآخرين ؟ 
ج. هل تشبجع الأخيرين على طرح آرائهم ؟ 
د. هل تطرح تساؤلات أكثر من تعطي إجابات. 
. هل تتصور حلول لكل مشكلة ؟ 
فإذا كان هناك إجابات سلبية كثيرة على الأسئلة السابقة تكون هناك حاجة 
لإزالة المعوقات المؤثرة على عملية التميز والريادة والوبداع الفردي. 
1. زيادة الاهتمام بالآخرين وحاجاتهم: 
أ. هل تفترض التوصل إلى توقعات الآخرين بدون المناقشة معهم 
ب.هل تعامل الجميع بنفس الطريقة بغض النظر عن الفروق المختلفة بينهم ؟ 
ج. هل تنظر للموظفين والعاملين على أنهم أدوات أو معدات إنتاج ؟ 
د. هل ننظر للموظفين نظرة ثابتة رغم مسرور الوفت وثغير الشروف وهل ترى 
ضرورة للتغيير أو التطوير ؟ 
». هل ترى أن استجابة الموظفين لقرارا ما يجب أن تكون بنفس الطريقة التي 
تستجيب بها أنت ؟ 
إذا تمت الإجابة عن هذه الأسئلة السابقة بنعم فان المدير يكون لديه حساسية 
وإهتمام كافي بالموظفين في الشركة أو الدائرة ويجب تطوير هذا الإهتمام والعناية 
بشكل دائم وبالاتجاه الصحيح. 


بن 
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الفصضيل السادس 


2. الترمكيز على التخطيط الاستراتيجي: 
يمكن التعرف على هذه المهارة من خلال الأسئلة التالية: - 
أ. هل تصرف أغلب وقتك في معالخة المشكلات اليومية واتخاذ القرارات بشأنها ؟ 
ب. هل تقتصر اتصالائك على الموظفين المرتبطين بك بشكل مباشسر ؟ 
ح. هل تعامل الموظفين بطريقة عادلة وسليمة ؟ 
د. هل تتحدث عن الأمور السابقة فقط ؟ 
ه. هل تركز على نقاط الضعف في أداء الوظفين ؟ 
إذا كانت الإجابة على هذه الأسئلة بنعم فهذا يشير إلى فقسدان الرؤية الاستراتيجية 
والقدرة على التفكير والتخطيط الاستراتبجي وبالتالى فُانْ الإداري المتميز هو الذي يهتم 
بإيجاد تصور مستقبلي يعزز دور الدائرة أو المؤسسة ويركز على المسائل الهامة ويتعامل مع 
غتلف المستويات ويعمل على تحفيز الموظفين من خلال التركيز على نقاط القوة في آرائهم 
وتخصيص قسم من الوقت للحديث عن الأهداف المستقبلة. 
3. زيادة القدرة على التركيز وتوفير ا لوقت: 
أ. هل تعالج الأمور بتركيز وبدون نشدت ؟ 
لب. هل يقتصر تركيزك على الأمور الماة وقباييمكنك في المالات الضرورية 
الانتقال من موضوع إلى الآخر بدون تشتت ؟ 
ج. هل يمكتك ترتيب الموضوعات حسب اهتمامك واهتمام الموظفين معك بها ؟ 
د. هل تثير اهتمام الموظفين بموضوع ما وتحافظ على استمرار هذا الاهتمام ؟ 
ه. هل تحدد التفاصيل وما ثنوى تغييره والآثار المترتبة عليه ؟ 
و. هل تهسم بالفرد أو الموظفين الذين يمكنهم المساعدة في التغيير ؟ 
من الأسئلة السابقة يتضح لنا انه يجب مضاعفة القدرة على التركيز وتوفير 
الوقت في بعض الأمور التى يمكن القيام بأشياء مميزة منها. 
بينما يتم تفويض الآمور البسيطة التى لا تتغير نتائجها بسرعة ولكن بقياس 
شر التميز والريادة والابتكار والإبداع في هذه الحالة نجد أساس درجة الاهتمام 
لي ملي بها موضوع ما 
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القيادة الإدارية التاجحةه 
فكلما كانت هذه الدرجة عالية كانت إمكانيات التميز والريادة والابتكار 


والوبداع أكبر. ومن هنا يجب توزيع الأدوار في العمل على أساس درجة الاهتمام 
لدى المديرين و الموظفين. 


4. زيادة اتقدرة على التأقلم مع التغيير: 
يممكن تثئمية وزيادة القدرة من خلال الإجابة على الأسئلة التالية: - 
أ. هل تتوقع التغبير أو تتفاجأ به من خلال اهتمامتك بالبيئة المحيطة.؟ 
ب. هل تنخل فرارك بأحداث تغيير أم انك تتفاجأ به ؟ 
ج. هل الأخطاء التى تصادفها في التغيير أخطاء بسيطة أم خطاء كبيرة ؟ 
د. هل لديك القدرة على التحمل والتجريب في يحالات لا يريدها الآخرون . 
ه. إن الأسعلة السابقة تحدد درجة القدرة على التأقلم مع التغيير وبالتالي تحديد 
الحاجة لزيادة الجهود للتأقلم مع التغيير بشكل أفضل. 
5. مهارة الصير: 
يمكن تنمية هذه المهارة من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية: 


أ هل تتمتع بالصبر على مايستلزمة إحداث التغيير وهل تستطيع تقييم ذائك 
وتصوراتك أثناء ذلك ؟ 


ب.هل لديك ثقة في رؤيتك للمستقبل ؟ 


من خلال هذه الأسئلة يمكن معرفة فيما إذا كان المتميز صبورا أو لا ... 
أي إن المهارة تتمثشل بالقدرة على إعادة تقييم الذاث. 
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الفصل السابع 
إنجاهات القيادة الإدارية 

1-7 العلاقة يين القيادة والإدارة 

على الرغم من وجود ارتباط وثيق بين مفهوم القيادة والإدارة إلا أنهما لا يعنيان 
نفس الشيء فالفرد قد يكون مديرا أو قائدا أوكليهما كما قد لا يكون أيا منهما وبصفة 
عامة فإن القيادة ليست سوى إحدى مكونات الإدارة والي يتم بمارستهأ بالعمل مع 
الأقراد أو من خلاههم لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

وتنضمن الإدارة أنشطة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتسمى الجوانب 
غير قياديه في عمل المدير بالعمل الإداري بينما يطلق على الحوانب التفاعلية مع الأفراد 
بالعمل القيادي. 

من ناحية أخرىء بينما ينظر القيادة على أنها القوى البتى تلهم الأفراد تورحد 
جهدهم وتحئهم على التغيير, فإن الأبعاد الإدارية الأخرى تتعامل أكثر مع القضايا 
الحالية أو الراهنة ويعتبر التحفيز والاتصالات وحل المنازعات بض تماذج الأبعاد 
القيادية لوظيفة المدير. 

وتحتاج المنظمات إلى كل من الإدارة والقيادة إذا ما أرادت أن تحقق الفعالية لعملياتها. 
فالقيادة ضرورية لتحقيق التغيير كما أن الودارة ضرورية لتحقيق النتائج المنتظمة. والإدارة 
في ارتباطها مع القبادة يمكنها مساعدة التنظيم في تحقيق التوافق مع ييثته. 
1-7 نواحي التمييز بين الإدارة والقيادة 
1. تصميم برنامج جدول أعمال 

أ. التخطبط وإعداد الموازنات وضع خطوات تفصيلية وجداول زمنية لتحقيق 
التتائج المرجوة» تخصيص الموارد الضرورية للوصول لهذه النتائج. 
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ب. تحديد الاتجاه وتنمية سلوكية مستقبلية ووضع الإسترائيجيات اللازمة لتحقيق 

التغيير المطلوب للوصول إلى هذه الرؤيا. 
2. تنمية شبكة بشرية لونجاز البرئامج 

أ. التنظيم والحصول على الأفراد وضع هيكل تنفيذ الخطة؛ شغل الطيكل بالأفراد. 
تنفويض السلطة لتنفيذ الخطة .وضع السياسات والإجراءات لمساعدة العاملين. 
وضع نظم للراقبة التنفيذ. 

ب. توحيد اتجاهات الأفراد واستخدام الاتصالات الشفهية والأفعال مع جمبيع 
الأفراد الذين يحتاجون إلى التعاون والعمل كفريق من اجل فهم الرؤية 
والإستراتيجية وقبوها. 

3. تنفيذ الخنطط 

أ. الرقابة وحل المشكلات ومطابقة التتائج مع الخنطط والتعرف على الا نحرافات 
والعمل على إزالة أسبابها. 

ب. التحفيز والتشسجيع وحث الأفراد وتشجيعهم على التغلب على معوقات التغيير 
من خلال إشباع احتياجائهم المختلفة. 

4. النتائج 
أ. تحقبق نتائجج متوقعة لكافة الأطراف ذات العلاقة مثل المساهمين والعملاء والعاملين. 
ب. إحداث التغيير وربما بدرجات كبيرة والذي قد يتولد عنه تقديم منتجات جديدة 
أو نمحسين طرق أداء العمل أو ثنمية العلاقات مع العاملين بما يسؤدي إلى نحسسين 
الموقف التنافسي للمنظمة. 
2-7 الفرق بين معثى القيادة والمفاهيم المرتبطة 

علينا أن نميز بين مفهوم القيادة وبين المفاهيم الأخرى المتداخلة معها والتى 
أولة: القيادة والإدارة: ( «ر[لطؤ 1ع قعبل؟ك )ا لعضسوع دمملخ ) 

تعتبر القيادة مفهوما قديما بينما الإدارة مفهوم حديث لم يظهر إلا من لمحو100 
عام بعد الثورة الصناعية . الإدارة عملية يوجه فيها الأفراد (الموارد البشرية ») وعناصر 
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البيئة (احوانب الفنية والتنظيمية ) للوصول لنتائج أكثر فاعلية في مواقف العميل أو 
اللانتاج وختلف القادة عن المديرون ف النقاط التالية: - 


* يركز على الخاضر ( الربح والخسارة ) »يركز على المستقبل والتوءجهات 
ويمكن أن يكون ذلك بمعزل عن طويلة المدي. 

المضمون الأخلاقي للتصرف. #يعير عن الثقافة القائمة والقيم 
8 يطبق السياساث واللوائح. السائدة. 


»بظل ايد للوصول لقرار موضوعي. © يقيم رابطة عاطفية مع الأعضاء. 

© يستغل مكانته الوظيفية و موضعه © يستخدم قوة تأثيره الشخسصبي» 
دحل المؤسسة لتحقيق أهداف ويعمل من شخلال حب الجماعة له. 
المؤسسة, 





ثانيا: القيادة والزعامة: 1121)]311 )> ومتطودء01مء. 1 

وتعنى الزعامة: مجموعة الخصال الزعامية (الكاريزمية ) في شخصبة الفرد والتى 
فكن من التأثير البالغ على تابعيه »وعلى تحقيق الأهداف بواسطتهم عن رضى وطيب 
خاطر من جانبهم: وعن إقتناع بأنها أهدافهم الخاصة؛ ومن الممكن أن تكسون شكل 
من أشكال القيادة» وكل ما يميزها هو القدر البالغ من التأثير على الأتباع اعتماداً على 
تأثيرهم الشخصي وقدرتهم على إقناعهم بأداء ما يطلب منهم بصرف النظر عن 
المنطق أو المبرر. وعادة ما نجد هذا النمط في المجالات السياسية والدينية (ومن أمثلة 
الرعماء السياسيين الزعيم الهندي نهروء غانديء والزعيم الأفريقي نيلسون 
مانديلا). 
ثالثا: القيادة والرئاسة؛ 1212510627 ملط5 م1630 

الرئاسة: عملية تقوم نتيجة لنظام ولبس نتيسجة الاعتراف التلقائي مسن جائب 
الأفراد بمساهمة الشخص في تحقيق أهداف الجماعة. وعادة ما يخثار الرئيس الهدف 
ولا تحدده الجماعة نفسها. أي أن التفاعل الدينامي بين الرئيس والأتباع ضعيف. ومن 
لم من الصعب عليه الإحساس بالمشكلات أو الشعور بوجودها أو اكتشاف العيوب 
الموجودة سواء إدارية أو فنية أو اجتماعية» وبالتالى يجد صعوبة في علاجها. 


- 237 - 


0/5001 ©) : 761601017 .قله ف مكتبة ابن عمورش 3 





اتفصل السايع 
المثال الواضح على ذلك يتمثل في بعض رؤساء الدول النامية » ورؤساء بعضص 
الأقسام العلمية. وبعض. عمداء ورؤسام الحامعيات: حيتكث يتم تعيسنهم بناءا على 
قرارات فوفية أو اقدميات أو بالوراثة كما في الحكومات الملكية. 
وبتحديدنا هذه المفاهيم يبرز سؤال هام وهو هل هناك علاقة بين هذه المفأهيم. 
وهل يمكن أن تتمثل المهارات التى تنطوي عليها في شخص واحد؟ 
نعم يمكن أن هد هذه المفاهيم جميعاً مجتمعة في شخصية القائد ما يجعله قائداً 
فعالاً. ولعل أفضل مثال لهذا القائد الصادق العظيم الرسول الكريم سيدنا محمد عليه 
الصلاة والسلام حيث كان يمتلك جميع المهارات القيادية فهو نعم المعلم والقائد. 
وتتجسد هذه النصائص القيادية في الآبة الكريمة البى تعكس شخصية الرسول 
العظيمة حيث تقول وَلْقْ كت ا غِلِيظ الْتَْبِ لَأنفَصُوا مِنْ حولاك أعَفٌ عَنهُمْ وَآسْتَغْولٌ هلم 
وََاوِرَهُمَ في الأني #(آية 159- سورة آل عمران). 
3-7 مهارات وسمات القيادة الناححة 
يمكن تصنيف الخصائص المطلوب توافرها للقائد الناجح في مجموعة من المهارات كما 
هو موضح بالشكل (1-7) ومجموعة من السماث كما هو موضح بالشكل (2-7) التاليين: 
ومن الشكلين السابقين يمكن تلخيص الخصائص العامة للقائد فيما يلى: 
1. يتمئع بلكاء اجتماعي وقدرة على التفاعل الاجتماعي مع العاملين داخمل العمل 
وشا رجه. 
2. يحرص على بناء الجماعة وثماسكها وانحافظة عليها من خلال كفاءثته في إدارة 
الصراع والتفاوض ».وحل المشكلات واتخاذ القرار. 
3. فادر على تزويد العاملين بالمعلومات والمعارف الجديدة. 
4. يمارس مبدآ الشورى ويتبادل الآراء مع موظفية. 
5. يتصف بالطموح. المثابرة» الإبداع والابتكار»التخطيط والتنظيم في عمله 
القدرة على حل الصراع الشخصي. 
6. يمارس التوجيه والإرشاد بكفاءة. 
7 يتمتع بذكاء انفعالي بحيث يكون لديه القدرة على معرفة مشاعر وانفعاللات 
المحيطين به وإدارة انفعالاثه. 
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المهارات القيادية 








شكل (1-7) 
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كت سس 3 
مثتبة ابن عمرا 
0115200 ©) : 16/601017 .كة 


إتحاهات القيادة الإدارية 


4-7 أساليب القيادة الإدارية 

القيادة الإدارية: هي القدرة على التأثير في الآخرين وتوجيه سلوكهم 
لتحقيق أهداف مشتركة وتنسيق جهودهم ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق 
الأهداف والنتائج المرجوة. والقائد الإداري هو الشخصص الذي يستخدم نفوذه 
وقوته ليؤثر على سلوك وتوجيات الأفراد مع حوله لإنجاز أهداف محددة. وعادة 
ما يفضل كبار المديرين» أولئك الأشخاص الذين يقودون إداراتهم أو أقسامهم 
بسلاسة وبدون مشاكل مع العاملين. ومثل هؤلاء الأشخاص عادة ما يصعدون 
السلم الوظيفي بسرعة بسبب هله الخاصية؛ لأن كبار المديرين لا يربدون أن 
بضيعوا وفتهم في حل المشاكل والحفاظ على الوئام بين مديري الإدارات 
والأقسام وموظفيهم. إلا أن مثل هؤلاء الأشخاص لا يمكن أن يصبحوا قادة 
مميزين؛ لآن القادة المميزين ليسوا عادة لاعبين ضمن فريق؛ بل ربما يفضلون أن 
يعمل الآخحرون كفريق في حين أنهم يرددون الشعارات المؤيدة للفرق فقط. ولكن 
عندما يتطلب الأمر اتخاذ قرار حاسم فإلهم يدركون أنهم ليسوا في حاجة مأسة 
إلى الاستماع الكامل إلى الآخرين قبل القيام بخطوتهمء فهم مستقلرن في تفكيرهم 
ولا يمائعون في اتخاذ القرارات بأئفسهم وهي قرارات تجعلهم في عزلة عن 
الجموعة. وبعض هؤلاء القادة الإداريين يتمتع بالقدرة على إشاغة البشاشة فيمن 
حوخبء لكن البعض الآخر يترك دائماً انطباعاً سيئاأ بالجفاء والاستعلاء لدى من 
يقابلونهم. ولذلك فإن رد الفعل يختلف إزاء كل نوع من القادة» حسب طبيعته. 
فالنوع الأول صاحب الشخصية البشوشة يلقى الترحيب في كل مكان وتأتيه 
الدعوات من كل جانب ويكثر أصحابه ومعارفه؛ بينما الشخص الملعزل قلما 
يسعى إليه الناس .أما أساليب القيادة على النحو التالي : 
اولاً: حسب نظرية الاهتمام بالعمل والعاملين 
مرتكزات السلوك: 

1. الاهتمام بالعمل. 
2. الاهتمام بالعاملين. 
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الفصل السابع 
أ. القائد السلى ( المنسحب ): 
[. لا يقوم بمهام القيادة ؛ ويعطي المرؤوسين حرية منفلتة في العمل. 
2. ضعيف الاهتمام بالعمل والعاملين على حد سواء. 
3. لا يحقق أي أهداف ؛ ويغيب الرضا الوظيفي عن العاملين معه. 
4. تكثر الصراعات والخلافات في العمل. 
ب. القائد الرسمي (العملي): 
1. شديد الأهتمام بالعمل والنتائج. 
2. ضعيف الاهتمام بالمشاعر والعلاقات مع العاملين» ويستخدم معهم السلطة 
والرقابة. 
ج. القائد الاجتماعي (المتعاطف): 
[. اهتمام كبير بالعنصر الإنساني من حيث الرعاية والتنمية. 
2 يسعى حثيثأ للقضاء على ظواهر الخلاف بين العاملين. 
3. اهتمام ضعيف بالعمل والإنتاج وتحقيق الأهداف. 
د. القائد المتأرجح: 
. يتقلب في الأساليب؛ فأحيائاً يهستم بالناس والعلاقات وأحياناً يهتم بالعمل 
والإنتاج. 
2. يمارس أسلوب منتصف الطريق. 
3. يفشل هذا الأسلوب في تحقيق التوازن وفي بلوغ الأهداف. 
. القائد الجماعي (المتكامل): 
1. يهتم بكلا البعدين الإنساني والعملي. فاهتمامه كبير بالناس والعلاقات 
وكذلك بالعمل والإنتاج. 
2. روح الفريق ومناخ العمل الجماعي يسودان المجموعة ويشكلان محوراً مهما في 
ثقافتها. 
. يحرص على إشباع الحاجات الإنسانية. 


ا 
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إنتجاهات القيادة الإدارية 
4. فق المشاركة الفعالة للعاملين. 
5. يستمد سلطته من الأهداف والآمال» ويربط الأفراد بالمنظمة؛ ويهتم بالتغيير 
والتجديد. 
كانياء حسب نظرية النظم الإدارية: 
مرتكزات السلوك: 
1. الثقة بالعاملين. 
2. قدرة العاملين. 
أ. القيادة المستغلة (المتسلطة): 
1. درجة الثقة في المرؤوسين منخفضة جداً. 
2. التركيز على أساليب الترهيب والترغيب. 
3. ضعف التداخل والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين. 
4. استخدام الأساليب الرقابية الصارمة. 
5. ويستخدم هذا النمط في الأزمات والقرارات الحساسة. 
ب . القيادة الجماعية (المشاركة): 
1. درجة عالية من الثقة بالمرؤوسين وقدراتهم. 
2. استخدام نظام الحوافز المينى على فعالية المشاركة. 
3. درجة عالية من التداخل بين الرؤساء والأفراد وكذلك الاتصال بجميع أنواعه. 
4. مشاركة الجميع في تحسين أساليب العمل وتقيبم نتائجه. 
5. ويستتخدم هذا النمط مع أصحاب المهارات والخيرات وفي حالات التدريب 
ج. القيادة المتسلطة العادلة: 
1. درجة الثقة في المرؤوسين مدخفضية. 
2. نضع اعتبارات إنسانية متعلقة بتحقيق العدالة بين جميع الأفراد مع أولوية 
الصالح العام للمؤسسة. 
3. يشبه القائد الأب الذي يؤمن باستسخدام سلطته الأبوية. 
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د. القيادة الاستشارية: 
1. درجة مرئفعة من الثقة بالمرؤوسين. 
2. درجة المشاركة من قبل المرؤوسين أقل نسبياً. 
3. يسمح للأفراد بإبداء آرائهم في بعض الأمور؛ لكن القرار النهائي من اختصاص 

القائد. 

خالثا: حسب نظرية الفاعلية والكفاءة 

مرئكزات السلوك: 
1. الاهتمام بالعمل. 
2 الاهتمام بالعاملين. 
3 دجا الناعة. 

أ. القائد الانسحابي: 
1. غير مهتم بالعمل والعلاقات الإنسانية. 
2 غير فعال وتأثيره سلبي على روح المنظمة. 
3. يعد من أكبر المعوقات دون تقدم العمل والعاملين. 

ب. القائد المجامل: 
1. يضع العلاقات الإنسائية فوق كل اعتبار. 
2. تغيب عنه الفاعلية نتيجة لرغبته في كسب ود الآخرين. 

ج. القائد الإنتاجي (أوتوقراطي): 
1. يضع اهتمامه بالعمل فوق كل اعتبار. 
2. ضعيف الفاعلية بسبب إهماله الواضح للعلاقات الإنسانية. 
3. يعمل الأفراد معه تحت الضغط فقط. 

د. القائد الوسطي (الموفق): 
1. يعرف مزايا الاهتمام بالجائبين لكنه غير قادر على اتخاذ قرار سليم. 
2 الحلول الوسط هي أسلوبه الدائم في العمل؛ فقد يطب زكاماً لكنه يحدث جذاما!. 
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3. تركيزه موجه على الضغوط الآنية اي يواجههاء أي سياسة إطفاء الحريق أو 
سيارة الإسعاف: ولا يضع أي اعتبار للمستقبل. 
ه. القائد الروتيني (البيروقراطي): 
1. لا يهتم بالعمل ولا بالعلاقات مع الأفراد. 
2. يتبع حرفياً التعليمات والقواعد واللوائح. 
3. تأثيره محدود جدأً على الروح المعلوية للعاملين. 
4. يظهر درجة عالية من الفاعلية نتيجة اتباعه التعليمات, 
و. القائد التطوري (المنمي): 
1. يثق في الأفراد ويعمل على تنمية مهاراتهم» ويهيئع مناخ العمل المؤدي لتحقيق 
أعلى درجات الإشباع لدوافع العاملين. 
2. فاعليته مرتفعة نتيجة لزيادة ارتباط الأفراد به وبالعمل. 
3. ناجح في تحقبق مستوى من الإنئاج لكن اهتمامه بالعاملين يؤثر على تحقيق 
بعض الأهداف. 
ز. القائد الأوتوقراطي العادل: 
1. يعمل على كسب طاعة وولاء مرؤوسيه بخلق مناخ يساعد على ذلك. 
2 ترتكز فاعليته في قدرته على دفع العاملين لأداء ما يرغب دون مقاومة. 
4 . القائد الإداري (المتكامل): 
1. يوجه جميع الطافات تجاه العمل المطلوب على المدى القصير والبعيد. 
2. يحدد مستويات طموحة للأداء والونتاج. يحقق أهداف عالية. 
3. يتفهم التنوع والتفاوت في القدرات الفردية ويتعامل معها على هذا الأساس. 
4. تظهر فاعليته من خلال تركيزه واهتمامه بالعمل والعاملين. 
رابعاً: حسب تظرية التوجيه والدهم ( تموذج القيادة الموقفية). 
مرتكزات السلوك: 


1. درجة التوجيه. 
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الفصل السابع 
2. درجة الدعم والمساندة. 
أ. القائد الموجه: إخباري: 
1. درجة التوجيه عالية جدأء بينما درجة الدعم منخفضة. 
2 يشرف على التفاصيل الدقيقة ويحكم الرقابة والسيطرة. 
3. بمارس هذا السلوك مع العاملين الجدد وهم ذوي الخبرة المدخفضة والالتزام 
المرتفع . 
ب. القائد المساند: مشارك: 
1. يمتدح ويشبجع العاملين ويصغي بشكل جيد لهم. 
2. يقوم بدور الميسر والمساعد لتنفيذ الأعمال. 
3. يمارس هذا السلوك مع العاملين ذوي الكفاءة العالية ومع متوسطي الالتزام. 
ج. القائد المفوض: مفوض: 
1. يمنم الحرية للعاملين لتحمل المسؤوليات. 
2. ييل إليهم المشكلات لاتخاذ القرارات المناسبة. 
3. يمارس هذا السلوك مع العاملين ذوي الكفاءة العالية والالتزام المرتفع. 
د القائد الرئيس: استشاري. 
1. يرجه ويساعد في الوفت نفسه. 
2 يزود المرؤوسين بالتعليمات ويوضحها لهم ويساعدهم على تنفيذها. 
3. يمارس هنا الأسلوب مع ذوي الكفاءة المتوسطة والالترام المدتخفض. 
5-7 القيادة الإدارية والأخلاق الحميدة ظ 
حيث أن سلطة الحكومة تنبع من الدستورء وتنبع السلطة الأخلاقية من 
اعتقادات ومبادئ وسلوكيات مشتركة بين الأفراد. وتشكل هذه السلطة مسن 
الإحساس بالواجب والإلزام الناتج عن المبادئ والأفكار المشتركة داخمل المجتمع. لذا 
يجب أن تكون السلطة أخلاقية في الشكل والمضمون. وكما ترتكز السلطة الأخلاقية 
على الرضا الحر النابع من داخخل المواطن (التابع). 
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إن الأشخاص يحكمون على القادة في إطار المبادئ. وما يرد إلى الذهن عند ذكر 
المبادئ هو الصدق والاستقامة والعدالة وغيرها من المبادئ» كما يظههر دور القالون 
والعدالة كمفاهيم أخلاقية لها دلالتها. فالأفراد في العالم المتحضر والإنساني ينوقعون 
أن يجدوا قادة تسيطر عليهم الفضيلة والمصلحة العامة. فالأشخاص لا يرغبون في قادة 
مؤثرين فقط. لكن أيفنًا في القائد الصالح وذلك لأن ما انطبع في مميلة الأشخاص - 
صغارًا كانوا أم كبار -- هو أن القادة والأتباع يفتقروا إلى الفضيلة أو بمعنى آنخر أشرار. 

هتلر وستالين كانوا فادة ولكن هذه النوعية من القادة التهكوا مبادئنا 
الأخلاقية» سلوبودان ميليسوفيتش أيفمًا يبمثل مقالاً آخر ولكن في العصر الحديث. 
ومصير ميليسوفيئش بمثل أمام محكمة العدل الدولية مواجها بضحاياه وخصومه منل 
زمن طويل كمسجرم حربء وقد أتهم هذا القائد اليوغسلافي باضبطهاد وقتل الآلاف 
الألبان العرقيين. 

ولكي نعرف القائد والمبادئ يجب عليئا تعريف القائد الذي يسلك السلوكيات 
1 الملائمة القائمة على تفسيرنا للقيم والمبادئ ومدى رغية الأفراد في وجود القادة الذين 
يخدمون الصالح العام وفي الوقت ذاته يدركون احتياجات الأفراد. فعلى سبيل المثال 
يجناج الناس إلى المساواة والعدالة والثقة. 

إن القادة يجب أن ينظروا إلى الأفراد باعتبارهم أهداف في حد ذاتهم وليسوا 
وسيلة لتحقيق أهداف. فالقادة يجب أ. ينظروا إلى المصلحة العامة التى تفيد الأفراد 
داحل امجتمع؛ حبث أن التصرفات المخاطئة أو السيئة من جائلب القائد للوصول إلى 
غايات نفعية تبطل النتائج الأخلافية» (الوسيلة لا تبرر الغاية). 

إن القادة الذين يقومون بتشجيع مرؤوسين بذلك ويهتمون بتوحيد اهتماماتهم 
مع تابعيهم هم أكثر قدرة على الوصول إلى نجاحات أكير وأكثر استمرارية. وبالتالي 
إنتاجية وخدمات أفضلء وعلى هذا فهناك مفهوم جديد لمفهوم القائد والتابع ذو 
حمس نقاط هي: 
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1. هؤلاء الذين يشاركون في القيادة أو عملية صلع القرار هم التابعين» أما 
السلبيون فلا مكان لهم في معادلة القائد والتايع. بعبارة أخحرى السلبيون 
ليسوا تأبحين. 
2 يمكن للأشخاص الذين يبذلون نشاطًا في العلاقة بين القائد والتابع» أن 
يقدموا مساهمات أو تأثيرات صغيرة أو كبيرة» فلهم حرية الاختبار حيث 
أنه كلما زاد ما بذلوه من مشاركة في هذه العلاقة كلما ازداد تأثيرهم 
والعكس صصححيح. 
3. في مواقف مختلفة بمكن لمعادلة القائد والتابع أن تكون قابلة للتبديل؛ فالتابع 
يمكن أن يصبح قائد! والقائد قد يصبح تابعًا. وهذا الموقف يمكن أن يظهر أو 
يختفي تبعا للظروف المتغيرة. 
4. يمكن للفرد أن يلعب دور القائد داخل مجموعة محددة في وضع تنظيمي معين ثم 
في وضع آخر يمكن لنفس الشخص أن يصبح تابعًا. 
5. علاقة القائد بالتابع هي علاقة واحدة؛ فأهدافهم وألشطتهم مشتركة ومتبادلة 
فيما بينهم وبالتالي فكلاهما يمثل نفس الأهمية ولا يمكن التفريق بينهم وذلك 
في إطار النموذج الجديد لعلاقة القائد بالتايع. 
إن الثقافات التنظيمية الناجحة هي تلك التى تشبجع السياسات التى تجذب. 
تحفز» وتستبقي على الأشخاص المؤثرين والمبدعين والذين يرغبون في أن يكونوا جزم 
من منظمة - حكومية كانت أو خاصة تعمل من أجل تحسين خدماتها ومنتجاتها 
ومواجهة المتطلبات التى تظهر بين الحين والآخر. 

إن أفضل طريقة للقائد العربي لمواجهة الضغوط البيئية والثقافية هي التفكير في 
المستقبل» وأن يسأل نفسه مجموعة من الأسئلة الحبوية عن المستقبل والتغيرات 
الخارجية. ويتضمن ذلك سبعة أسئلة أساسية هي: 

1. ما هي أهم التغيرات المنوقعة في الاحتياجات والرغبات الت تقدمها المنظمة في 
المستقيبل. 

2. ما هي أدق التغيرات المتوقعة فيما يتعلق بالمساهمين في المنظمة؟ 
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3. ما هي التغيرات المتوقعة في البيئة الاقتصادية القادمة؟ 
4. ما هي التغيرات المتوقعة في البيئة الاجتماعية في المستقبل؟ 
5. ما هي التغيرات المتوقعة في البيئة السياسية المتغيرة؟ 
6. ما هي التغيرات التكنولوجية المتوقعة في المستقبل؟ 
7 ما التغيرات البيئية الكبيرة الأخرى المتوقعة والتى يمكن أن تؤثر أو تمدل ضغطًا 
على المنظمة وقيادتها؟ 
6-7 القيادة الإدارية بين المحافظة والتجديد 
إن الإدارة أصبحت أداة لإحداث التغيير وإدارته ولا بد من امتلاك المقدرة 
على المبادأة والابتكار والإبداع ووضع استراتيجيات للتغير وتطبيقها ومتابعة تنفيذها 
لتحقيق الأهداف المرجوة من التغيير. 
التغيير: 
1. الانتقال من وضع قائم الى وضع اخخر جديد. 
2 تطبيق اجراءات وطرق وسلوكيات جديدة في منحى من مناحي الجتمع. 
3. احداث سلوكيات مرغوب فيها لدى افراد امجتمع لتلبى حاجاتهم الاجتماعية 
والاقتصاديه. 
4. التجديد والخروج عن المألوف. 
اهمية التغيير: 
1. المواكبة للتغيرات في مجال المعرفة والتقدم التكتلوجي في مختلف نواحي الحياة. 
2 مساعدة الافراد في حل المشكلات وانتاج اجيال قادرة على حل المشكلات 
بشكل ابداعي. 
3. التكيف مع متطلبات المستقبل وتلبية حاجات امجتمع المتتجددة. 
4. التغيير في ميدان العمل. 
5. لا بد للقائد من القيام بالدور المزدوج المتعارض الذي يتمثل في الحافظة 
والتجديد. 
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صفات من يقاوم التفيير: 
1. من يخاف من المجهول. 
2. من يرغب باتخاذ القرارات بنفسه. 
3. المتشددون وغير المتسامخون. 
4. الطروبيون. 
صفات من للا يقاوم التفيير: 
1. المتفتحون ذهئياً واجتماعياً. 
2 الذين يؤمئون مخبراتهم. 
3. الذين يستفيدون من خبرات غيرهم. 
المراحل الأساسية لإدخال التفيير الملخطط له 4 المؤسسة 
. معرفة قوى التغيير ومصادره الخارجية والداخلية. 
. تقدير اللتاجة الى التغيير في المؤسسة. 
تشخيص مشكلات المؤسسة. 
. التغلب على مقاومة التغيير. 
. تخطيط الجهرد الازمة لاحداث التغيير. 
. وضع استرائيجية التغيير. 
. كنفيذل خحطة التغيير خلال فثره زمئية معينة. 
. التغذية الراجعة. 
الاعتبارات الرئيسية لإحداث التغيير لا المؤسسة 
1. اقناع القيادات بالتغيير. 
2. ادراك الافراد بأهمية التغيبر وفوائله. 
3. أن يكو التغيير بالتدريج وغخطط له. 
4. إشراك الأفراد بوضع خطة التغيير واخل رأيهم فيه. 


بر قط اتيا الله امك اله ند صصح 


_, 


- 2500 - 


0/5001 ©) : 7621601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


إتجاهات القيادة الادارية 


5. اعطاء الافراد فرصة لإجادة المهارات الجديدة الى يتطلبها التغيير. 
6. ان تشمل خطة التغيير على نظام فعال للتغذية الراجعة. 
7 القوى المعارضة والقوى المؤيدة للتغيير. 
7-7 القيادة الأدارية وعقلية الإدارة العربية 
نبحث عن موذج لاودارة العربية نقدمه للعالم ونفتخر به أسوة بما فعل الغرب 
الذي قدم لنا ثموذج الإدارة الأمريكية والشرق الذي قدم لنا نموذجه لاودارة اليابانية. 
وما تزال الأسئلة تطرح والإجابات تتفاوت عن كيفية الوصول إلى هذا 
النموذج أو عن ماهية أو ملامح ألفكر الإداري العربي؟ إن كان هناك ماهية أو كانت 
له ملامح. 
أحسب أن خصائص القيادي العربي ومحدداته قد تكون وراء الإبطاء بظهور 
نظرية للإدارة العربية إلى الحد الذي يدعو المرء إلى إعادة النظر في السؤال وماهيته 
كبديل للبحث عن إجابة له» وعندئل تصبح القضية محل التساؤل هي: هل نحن أصلا 
بحاجة إلى نظرية للادارة العربية؟ أو بمعتى آخر إذا كانت الإدارة العربية بجاجة إلى 
نظرية» آلا يمكنها الاستناد إلى النظريات والأفكار التى قدمت إليها من الفكر الغربي 
أو الأمريكي والياباني؟ : 
الإدارة على العكس من غيرها من العلوم» تقوم على مجموعة من القيم 
الإنسانية والمهارات العقلية التجريدية قبل فيامها على مجموعة من الأدوات العلمية أو 
التكنولوجيا المتطورة» فممارسة الإدارة قديمة قدم الحضارة الإنسائية نفسها وإن كان 
علم الإدارة حديئًا بحداثة الثورة الصناعية النى تعود إلى بداية القرن التاسع عشر. إن 
الإدارة ببساطة هي طريقة تفكير وطريقة اتخاذ قرار» لذأ فهي تستند بالدرجة الأولي 
إلى مجموعة القيم الإنسانية والفكرية الني يثبناها المدير العربي لتحقيق الأهداف من 
خلال الآخرينء أو لاتاذ القرارات اللازمة للاستجابة لموقف معين يعنى هذا أن نقطة 
البداية في نمو وتطوير الإدارة العربية لا تكمن في إدخال تكنولوجيا جديدة أو تطبيق 
واستخدام أداة علمية بقدر ما تستند إلى مدى توافر قيم إدارية إيجابية سواء سلوكية أو 
فكرية. 


- 231 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





الفصل السايع 

العقل العربي محكم أساليب وأسسس التنشئة الاجتماعية ومناهج الثتربية 
والتعليم» وبحكم الأطر المرجعية والمعرفية التى يستند إليها في تقرير مصيره بات يتسم 
بمجموعة من الخصائص الت تمئعه من خلق أو تكوين نظرية خاصة لاودارة العربية 
وتقعده عند حد الدراسة والتحليل والتشسخيص والجدل. يرجع هذا في الغالب.الأعم 
إلى مجموعة القيم الإدارية التي ينمو عليها عقل المدير العربي ويترعرع. من هذه القيم: 
التلقين كأساس للتعليمء تنفيذ التعليمات الصادرة مسن المستويات الأعلى» البراعة 
اللغوية وفئون الجدل والأحاسيس وصعوبة التمييز بين الذات والموضوع. الحساسية 
المفرطة لتوجيه أو لتقليل النقد» البحث عن جوانب النقص والقصور في أي الأخطاء 
ونسيان إنجازات الماضي عند أول تقصير أو عجر عن الأآداءء الافتقار إلى دبلوماسية 
الرفض أو النفاوض واستخدام العيارات اجهضة للحوار. 

هذه النماذج السلوكية السلبية تبدأ في الظهور عندما يبدأ الممسارس في شسولي 
مناصب إدارية أعلى. بها يصبح مسئولا عن آخحرين يستفيد من جهودهم لتحقيق 
أهداف الإدارة أو المؤسسة. وحيث أنه ليس أمامنا فرصة لاختبار هذه السلوكيات أو 
محاولة تعديلها قبل شغل القيادات الإدارية لمواقعهاء لذا نفاجاً أحيانًا بسأن بعسض 
القيادات الإدارية قد وصلت فجأة إلى (مستوى عدم الكفاءة القيادية) فلم يعد قائدا 
أو مديرا ناجمحًا رغم كفاءته وبراعته كمئنفذ أو كمرؤوس. في الوقت الذي لا توجد 
فيه أداة إدارية ناجحة تقئع المدير الأوتوفراطي بالتخلي عن ثمطه التسلطي ليصبح أكثر 
مرونة وفهمًا لاهتمامات وميول مرؤوسيه: ففضلاً عن أننا ل نعسرف حتى الآن أداة 
إدارية معاصرة لزيادة رغبة المدير العربي في تحمل لمحاطر الأفكار الجديدة إذ كان 
بطبيعته وبقيمه يميل إلى التحفظ واللحرص والإفراط في الدقة. 

إن نقطة البداية تكمن في قيم المدير العربي لا في مهاراته فنحن نسئقي من 
الودارة الغربية كل ما يطرح بها وفيها من نظريات وأفكار وتطبيقات» ونسارع 
بأخل العديد منها أو بتدريس معظمها في كليات ومعاهد الإدارة بجميع أرجاء 
الوطن العربي؛ ولديئا من المفكرين والباحثين والأبحاث والدراسات ما قد يكفي 
لتطوير نظم الإدارة العربية» بل ولديئنا مسن مؤسسات الثتنمية الإدارية ما قل 
2-7 في أوائل الستينيات ومارست أدوارها العديدة لخدمة الإدارة العربية.. 
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إتحاهات القيادة الادارية 
ورغم كل هذا الحهد فإن تجارب الفشل الؤداري تفوئ التجارب الناجحة كما 
ونوعّاء كما أن التجارب الإدارية الناجحة جاءت بتكاليف أكبر كثيرًا نماكان 
غططًا. بل إن النماذج الفاشلة من المؤسسات المعنية بتدمية الإدارة العربية سسواء 
كانت ثماذج حكومية أو خاصة تزيد على النماذج الناجحة. والسبب وراء ذلك 
يرجع إلى عدد من القيم والسلوكيات التي تتنعكس وتترجم في شكل ممارسات 
إدارية سلبية تنتهي بإقتلاع محاولات الوصول إلى فكر إداري عربي موحد. هذه 
الممارسات العربية التلقائية المتأصلة والى جاءت كمحصلة منطقية لأساليب 
التنشئة والتربية الاجتماعية العربية هي التى تحدد في النهاية إطار السلوك الإداري 
والقيادي للعقل والفكر العربي. ومن هذه السلركيات: 
أولا: الاهتمام بالجزئيات أحكثر من الكليات 

عدم الحرص على وضع مناهج فكرية متكاملة تحكم بها الجهود الإدارية أو 
التنموية العربية» وتفضيل البدائل الجزئية للتطوير» إن الاهتمام بالجزئيات يشعر المرء 
في الأجل القصير بالإنجاز.. 

إلا أن الإنجاز قد ينتهي إلى هدف أو نهاية تختلف عما كان مقصوذا عند بداية 
النشاط. وهنا يقع العقل العربي في مأزق تقليدي معروف وهو مازق (التجربة 
والخطأ) فيعود مرة أخرى لإعادة دراسة الموقف الذي انتهي إليه ويسارع بتنفيذ المسار 
الجديد فقط ليشبع رغبته في الا نجاز. 
كانيّاء تفضيل الانجاز على التأمل والتخطيط 

العقل العربي بطبيعته يشعر بثقل التأمل والتفكير والتخطيط والتعامل ممع الأدرات 
العلمية الخاصة بالتنبؤء وتحديد المسارات المستقبلية. ويميل إلى (الانجازات السريعة) أو 
(وجبة اليوم) أو (حصاد الأسبوع) كبديل يشعر معه بالتقدم أو تحقيقه لأهدافه.. 

ليس لدى العقل العربي ميل إلى التخطبط استنادًا إلى أدوات علمية بقدر ما لديه 
قبول للإنجاز السريع حتى ولو كان هذا الانجاز على حساب الجودة الدقة» والتكلفة.. 

وهنا يسقط العقل العربي في المأزق الإداري الثاني وهو الخلط ما بين النشاط 
والنتيجة؛ فكثير من الحهود الإدارية هي أشبه محطات لاحتراق الوقود من كونها 
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الفصل السابع 
محطات لتوليد الطاقة» فالاختيار أمام العقل العربي هو اختيار ما بين نشاط يود القيام 
به ودور يجب عليه أن يؤديه. 
ثالثا: الإبداع والابتكار 

العقل العربي يتميز بالتخيل والخيال الذي قد يدفعه أحيانًا إلى أن يأتي بأفكار 
ابتكارية رائدة» إلا أن نسبة ما يطبق من هذه الأفكار الابتكارية مقيد بمدى ثوافر 
القدرة والرغبة على تحمل المخاطرة وتكاليف التعامل مع غير المالوف. لذلك فإن 
ابتكار العقل العربي في الإدارة يتوقف كثيرًا عند حدود الفكرة؛ ويفتقر كثيرا إلى 
الجسور التى تنقل هذه الفكرة إلى التطبيق أو الواقع العربي المؤسس. 

إن المؤسسات العربية المبدعة (البى تمكنت من نقل الأفكار الابتكارية إلى حيز 
التنفيذ) محدودة بالقياس إلى الأفكار الابتكارية التى قدمها العقل العربي. 

فهل نستطيع القول بأن العقلية العربية خيالية أكثر من كونها ابتكارية» أو على 
أحسن تقدير عقلية ابتكارية أكثر من كونها إبداعية؟ 
رابعاه الفرد لا الجماعة 

روح الفريق والقيم الاجتماعية المشثركة وقيم المشاركة في العمل وفي النتائج 
هي الي أرسث فواعد الونتاج والإيجاز في الفكر الإداري الياباني: في حين أن تذعيم 
الوبداعات والابتكارات الفردية والتطورات الاقتصادية الرئيسية كانث وراء بشاء 
الاقتصاد الأمريكي ونشأة نظريات الإدارة. البطل في الفكر الإداري الياباني هو النظام 
الاجتماعي؛ في حين أن البطل في الفكر الإداري الأمريكي هو النظام الاقتصادي. 
ترى من هو البطل ف الفكر الإداري العربي؟ أعتقد أن البطل هو (النظام الذاتي), إن 
كان ذلك كذلك!! فعندئل سيكمن السبب في عدم ظهور نظرية أو فكر عربي موحد 
في ذاتبة النظام والفكر حيث يسصعب تحقيق هذا الهدف وكل منا يرى المشكلة 
والأسلوب والحدف رؤية ذاتبة فردية النظام الأمريكي وذاتية النظام العربي. 

إن الجهود الفردية الأمريكية تنطلق وتتجه وتنساب ضمن إطار ولسق من القيه 

الاجتماعية والاقتصادية النى تدعم مفهوم (النظام) لا مفهوم (الذات) في حين أن 
ذاتية النظام العربي تدعم الجهود الفردية وتوجه لتدعيم الصورة الذهنية الفردية.. 
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التاكيد والتمسك بالروح الفردية يدمر قسيم العمل الجماعي وينشر مفاهيم 
الصراع وينزع سلوكياث التعاون وروح الفريق. 

نلمس مفهوم الفردية ليس فقط في الممارسات الشخصية لبعض القيادات 
الإدارية العربية» ولكن كذلك في السلوك التنظيمي لبعض المؤسسات التى ترفض مثلا 
نشر تجربتها خشية أن ينقل عنها المنافسون بعض مجالات تميزهاء أو تحاصر كامل 
مواردها وتنعزل عن البيئة التى نعيش بها من منطلق السرية حفاظًا على مواردها 
البشرية. 
خامسا: التدذكر لا التوثيق 

تميل العقلية العربية إلى الاعتماد على ذاكرتها لا مستنداتهاء وتشق في قدرتها 
على التذكر بالرغم من أنها تعتبر النسيان نعمة في الوقت نفسه (ولله علينا نعمتان: 
الأمل والنسيان).. 

كما أن الاعتماد على التسجيل والتحري والتدقيق والمتابعة عادات يفتقر إليها 
العقل العربي. نحن بالتنشئة لا نعتمد على التوثيق لخبراتنا أو لتجاربنا بقدر ما نعتمد 
على استجماع ذاكرئنا واسترجاع ذكرياتنا لنتعامل مع الموقف الحديد. نحن تميل إلى 
نقل الأخبار لا توثيق الخبرات» فالعقل العربي يدير حاضره من ذاكرته أكثر مما يدير 
مستقبله من تقاريره. نفتقر إلى أداتين ميزتا الفكر الإداري الأمريكي» أولاهما: تقفارير 
متابعة تقدم العمل» وثانيهما: نظم العمل . 
سادسنًا: التفكير 4# الأزمة لا الفرصة 

إن التفكير بهذه الطريفة يعتمد أساسًا على مجموعة من الافتراضات السلبية 
التى تهدر بها طاقة الإدارة العربية» فهذه الافتراضات تقوم على العديد من القوى 
النفسية المعوقة للإبداع والابتكار؛ ومن هذه القوى المدوف من الفشل الإداري؛ 
الإحساس بعدم الأمن؛ توجس الشر من الأقران بالعملء؛ البحث عن المداورات 
الوظيفية لضمان الاستفرار. سرفة أفكار المرؤوسين وقهرهم نفسيا يما يمكئنا مسن 
السيطرة الدائمة على دعمهم الاجتماعي والإداري. هذه القوى السلبية المعوفة تقيد 
القدرات العقلية والذهنية وتشحن ذاكرة المدير العربي بكم هائل من الخبرات 
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الفصل السابع 
الوظيفية السلبية التى تمثل في المستقبل مجموعة من الجنادل التى تعوق تقدم سفينة 
الفكر الإداري العربي. 
التفكير السلي يقوم على ثلاثة معوقات قاتلة للنمو والتفكير الإبداعي: 
المعوق الأول: 

القدرة الهائلة للفكر السلى بتحويل المشكلة إلى أزمة. فأصحاب هذه المدرسة 
لديهم قدرات خاصة لتصعيد المشكلة البسيطة وتحويلها بسرعة البرق إلى أزمة؛ هذه 
الأزمة تؤكد رؤيتهم السلبية للا جدوى ونشعرهم بمصداقية اقتراحاتهم. لذلك 
يسعدهم دائمًا وجود الأزمات الإدارية الى يبرعون في محليلها لا في حلها. 
المعوق الثاني : 

إن التفكير السلبي يقوم على التفكير في مشكلات التطوير لا في فرص التطوير؛ 
في تكلفة النمو لا في عوائد التنمية حيث التركيز دائمًا على المشكلات التى ستترتب 
على النمو والتطوير دون توجيه الاهتمام إلى الفرص التى يولدها هذا التطوير. 
المعوق الثالك: 

الميل الطبيعي لاستعراض الاستثناءات الكايمة للفكر أكثر من رغبتهم في 
استعراض عموميات التطبيق. إن أي فكرة رائدة بديعة يمكن إجهاضها بسهولة من 
خلال نصور عدم ملاءمتها لبعض الحالات الاستثنائية المحددة. فتطور النقل الجسوي 
يهدده تفكير السلبيين بأن الطائرات معرضة للسقوط أو الاختطاف» فيرغم أن هذه 
الأحداث استثنائية للغاية إلا أنهم يميلون لوضعها في موضع النقاش بماقد يربك 
أصحاب الأفكار الحديدة. 

يحتاج المدير العربي إلى تعديل في آلية التفكير الإداري: من التركيز على 
الماضي.. إلى التفكير في المستقبل.. من الحنين إلى الفشل.. إلى التطلع إلى تحدي 
النجاح واجتيازه.. من تجنب المخاطر إلى تحمل المخاطر المحسوبة.. من خصسوف من 
مرؤوسيه ورؤسائه.. إلى دعم لمرؤوسيه واحترام وتعلم من رؤسائه وأيضًا 
مرؤوسيه.. 
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إتجاهات القيادة الإدارية 
التفكير الايجابي يقوم على تحويل الأزمة إلى فرصة, والتفكير في مزايا التطصوير 
لا معوقاته. والتركيز على العموميات لا الاستثنائيات. 
ولن تكون فرصة الودارة العربية في جلب تكنولوجيا جديدة أو عمالة 
وافدة أو خبرة مميزة قدر ما تكون في البحث عن طريقة تفكير أكثر إيجابية وقرار 
أكثر إبداعا تستطيع به أن تضع العربة أمام الحصان دون أن يكون ذلك تفكيرًا 
عجيبًا. فكل الأفكار الابتكارية كانت للوهلة الأولي تبدو غاية في الغرابة بل 
والسخافة أحيائا. نريد للعقل العربي أن ينتقل : 
» من أقتصاد النفط إلى اقتصاد المعرفة. 
* ينتقل من الاهتمام بالحزئيات إلى الاهتمام بالكليات. 
٠‏ يدعم الاهتمام بالتأمل وعدم الاندفاع وراء الا نجازات الوقتية. 
ه يركز على الاهتمام بالنتائج لا بالأنشطة. 
« ينتقل من الخيال المجرد إلى الإبداع العملي. 
٠‏ يتحول من القيم الفردية إلى القيم الجماعية. 
» يعتمل على التوثيق لا التذكر. 
٠‏ من امتلاك المعرفة إلى صناعة المعرفة. 
والسؤال هو: كيف؟ 
التربية الإدارية غي نقطة البداية الرئيسية وتدريب علم ومناهججم الإدارة وتجارب 
المؤسسات العالمية الرائدة» والنماذج العربية والعالمية المشرقة في مجال إدارة الأعمال قد 
تككون الركيزة الأساسية لبناء وإدارة إدارية قيادية واعية تفكر بإيجابية -- قرارات 
مستقبلية نستند إلى المعرفة والأدوات العلمية من ناحية وتتمتع بقيم وسلوكيات 
التعامل الحضاري المؤسسي من جهة أخخرى. 
لدبنا العديد من المناهج التربوية التعليمية الخاصة بالتربية الدينية:» التربية 
القرمية والوطنية. التربية الفنية» ولا يوجد لدينا تربية إدارية. فالؤدارة علم الحياة 
وفئهاء والقيم الإداربة كما اشرت هي نقطة الانطلاق لإنجاز ضخم.. إن فيم 
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احترام وقت العملء» تقبل النقدء إرجاع الآثرء فن الحوار»ء القدرة على الإقناع. 
الإنصات» احترام مشاعر الآخرين؛ قيم الدعم والمساندة» قيمة التعليم والتوجيه. 
قيمة حرية التعبير عن المشاعرء يجب أن تزرع في فثرة الطفولة لا من خلال المنزل 
فقط ولكن من خلال المؤسسات التعليمية» ومن خلال مناهج تربوية محددة ندعم 
بها بعض الأطر السلوكية للطفل والفتى العربي.. نؤهله بها لشغل مناصب إدارية 
أعلى سيصل إليها يومًا بالإضافة إلى تأهيله الفني أو التخصصي. نحن نحتاج إلى 
أن تنزل الإدارة من برجها العاجي المتعالي الذي نعرفه ونتعرف عليه في السنوات 
الأخيرة من دراساتنا أو في قاعات التدريب بعد ما نلتحق بالعملء إلى واقع وبيئة 
المعايشة اليومية للأسرة العربية. 

لن تتمكن المؤسسات العربية من اختراق حاجز التميز ومواكية معدلات الأداء 
العالمية أو تحديات النمو إلا من خلال قاعدة عريضة من القيادات الإدارية الشابة الى 
تتبني قيمًا إدارية سليمة وفكرًا إداريًا متطورًا.. حيث لا تكفي المهارات ولا ينفع 
التحصيل العلمي لنظريات الإدارة لخلق مدير عربي خلاق.. فالابتكار والتفكير 
الايجابي والدعم والتعلم جميعها قيم يجب اكتسابها والتشبع بها منذ الصغر حيث زرع 
القيم في الكبر كالحرث في الماء. 

قد يكون ندريس الإدارة كعلم وتحصت مسمي (التربية الإدارية) هو المنقذ 
والمخرج من دائرة التجربة والخطأء والأداة المنطقية التى يمكن من خلالها تكوين عقل 
عربي علمي قائم على الملاحظة والتسجيل والتفكير أكثر من اعتماده على الذاكرة 
والتذكر.. يعتمد على الحواس أكثر من اعتماده على الذاكرة والتذكر.. يعتمد على 
الحواس أكثر من اعتماده على الحدس.. قائم على التأصيل لا التبرير والتبصير لا 
التنوير» هي مناهج تعليمية متدرجة تدخل ضمن المناهج الابتدائية والإعدادية 
والثانويةء وف جميع المراحل التعليمية تشرح الإدارة وتيسطها وتقدم السلوك الإنساني 
والقيادي وتفسره بما يساعد في بناء جيل إداري أو جيل قيادي تحكمه الأصول العلمية 
المتطورة بدلا من الأعراف المنوارثة ويدفعه التفكير إلى التغيير كبديل لانتظار ما يصل 
إليئا من الشرق والغرب. 
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إتجاهات القيادة الإدارية 


فكما نحن محاجة إلى المواطن العربي المنتمي المتدين الملتزم بقضايا قومه وشعبه. 
نحتاج كذلك إلى المواطن العربي المدير لموارده والمتحكم في حاضره ومستقبله لا قولاً 
إثما فعلا وإدارة. 

إن الإدارة لغة حياة.. لغة تخاطب وتفكير وإنجاز يجسب أن تدرس بالموسسات 
التعليمية باعتبارها (لغة) كاللغة العربية والانجليزية. ولغة الحاسب الآلي.. 

يجب أن نتعامل معها باعتبارها المنشذ والمنقذ والمخرج العملي الرئيسي لدعم 
كيان الأمة العربية حضاريًا واقتصاديًا وسياسيّاء إنها نقطة البداية. 


فهل آن للعقل أن يدرك من أين يبدأ؟.. 
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انقيادة الإدارية وحل المشكلات وإتخاذ القرارات 


الفصل الثامن 
القيادة الإدارية وحل المشكلات وانخاذ القرارات 

المقدمة 

عملية اتخاذ القرارات قد تكون من أصعب المهمات الإدارية لنا جميعاً لأئها 
مهمة تقوم على انتخاب الخيار الأنسب..والخيارات المناسبة تتطلب مثا التمييز بين 
الأمور الطارئة والأمور المهمة لنعرف أين نضع أقدامنا وفي أي انجاه نسير ولأئنا إن 1 
نفعل ذلك قد نجد أنفسنا غارقين في معاللجة الأمور الصغيرة تاركين ورائنا الأمور 
الأهم معلّقة دون حل . 

وعليئا أن نتذكر أن القرارات المهمة في الغالب نتائجها مهمّة وخطيرة وفي نفس 
الوقت يتنطلب منا المزيد من العناية والدراسة المادثة والمتوازئة» فان التقصير في هذه 
المقدمات قد يعرضنا إلى الاخطاء ويقوّض الكثير مسن أهدافنا وكلّنا نعلم أنّ هناك 
خيارات طويلة الأمد.. فعليئا أن عرف الهدف الذي نسعى إليه من أجل الإلمام الكافي 
بإيجاد الخطوات اللازمة إليه وكيفية تطبيقه ولأن مفناح النجاح دائماً هو امخاذ 
القرارات الصحيحة ؛ويظهر ذلك من غخلال: 
أولاً: القرارات الصحيحة لا تخرج من الارتجال أو التسرّع.. بل لابد لها من صبر 

ومعرفة وحلكة وتعقل. 
ثانياً: عندما نتخذ قرارأً يترجب علينا أن نطلع الآخرين عليه أيضاً قبل الحسم وبعده 

خاصة في القراراث الى تتعلق بهم شخصياً أو نوعياً. 
ثالثاً: ينبغي أن نتحرى النتائج بعيئين مفتوحتين لنتاكد من فعالية القرارات والآثار 

الناحمة عنها. 

فانٌ مثل القرار كمثل المطر إذا أوجدنا له قلواث صحيحة تصبه في الأراضي 
العطشى نكون قد وفرنا لأنفسنا المزيد من الطاقة والريح كما حققنا لأنفسنا الكثير من 
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الفصل الثامن 
النجاح.. أما إذا تركناه بلا تنظيم ولا موازنة أو رقابة فقد يجر لئا السيول والأضرار 
الكبيرة. ولعلّ هذا الشيء الذي مير المدير الناجح من غيره فإن بعض المدراء يكتفسي 
بإصدار القرار متصوراً أن العمل الناجح يديره القرار والصرامة فيه إلا أن النتائج 
العملية أثبتت عكس هذا المفهوم. 
1-8 القيادة ومهارات حل المشكلات واتخاذ القرارات الإدارية 

إن عملية حل المشكلات وإتخاذ القرارات؛ عملية أساسية في حياة اي تنظيمء 
فهي شغل المدير الشاغل» وحور أساسسي مسن محاور نشاطاته. وهي كعملية 
الاتصالات: تتخلغل في كل مظهر من مظاهر الأعمال الداخلية للتنظيم: فالمدير يتتخذ 
قرارات كبيرة أو صغيرة ( أساسية أو أساسية) تتعلق بوظائف التخطيط والتنظيم. 
والتوظيف. .. الخ؛ بعبارة أخرى فإن هله العملية عملية أساسية مستمرة من وظائف 
المدير وضرورية لنجاحه. ومعلم رئيسي يفرق بين المدير الفاشل والمدير الناجح 
ومعيار يميزه كمدير فعال عن مدير غير فعال. 

يعتبر كتاب السلوك الإداري لسايمون 58152028 .ل 26256651 من أبسرز الكتب 
الى عالجت المدخل السلوكى في الإدارة» حيث ناقش سايون في كتابه المذكور: إن 
الإدارة ندور حول العقلانبة وال[م12015573553[إآؤات. وجاء بعد ذلك دراكر 

ععاءن21 مدعماً أفكار سايمون مؤكدا بأن الإدارة عبارة عن عملية إتماذ القرارات 

وعملية إتخاذ القرارات ترتبط دائما بحل المشكلات الإدارية لذلك فإن نجاح 
المدير يعتمد على قدرته في تحديد أسباب المشكلة» وتطوير بدائل عملية لحل هذه 
المشكلة؛ بغية التخلص من أسبابها. 

إن الربط ا محكم بين حل المشكلات وعملية إتخاذ القرارات هي عملية ربط 
منطقيء لأن حل المشكلات من حيث المفهوم هو اشمل وأوسع من مفهوم اتخاذ 
القرارات إذ أن عملية إتخاذ القرارات تعتبر خطوة واحدة من خطوات حل المشكلات 
الؤدارية؛ كما أن حل المشكلات الإدارية لا ينطوي فقط على عملية إتخاذ القرارات؛ 
بل على سلسلة من الاختيارات تنتهي بإنتهاء حل المشكلة. 
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ونرى من الضرورى أن يز بين بعض المصطلحات المستخدمة في هذا الموضوع: 
مثل المشكلة؛ القرار؛ صناعة القرار» اتخاذ القرارء حل المشكلة» وذلك على النحو التالي: 
أولاً: المشكلة 

ينظر المرء دائما ' للمشكلة على أنها أمر سلي» فلذلك تعتبر قضية ينطوي عنهسا 
الشك وعدم التاكد» وعلى الرغم من هذه النظرة التقليدية للمشكلة إلا أنه قد ينطوي 
عنها جوانب إيجابية أيضأء لذلك يمكن النظر لها على أنها شيء إيهابي في حالة أنها 
تمثل فرصة للإبداع والتطوير والتحسين:؛ وتعديل الظروف غير الجيدة إلى ظسروف 
افضلء كما يمكن النظر للمشكلة على أنها فرصة لتصحيح العجزء وإحلال مكانه 
الكفاءة والقدرة على العمل. 

وباخختصار نقول أن المشكلة عبارة عن سؤال أو فضية يجوم حوفها شك وعدم 
إرنياح يراد التحرر منهاء أو هي سؤال مطروح للحل والنقاش بهدف التوصل إلى 
حلول إبداعية ها. 

الفرار: القرار عبارة عن أداة من أدوات ممارسة السلطة إن لم يكن الإداة 
الوحيدة أمام المدير لممارسة حقه الشرعي الذي من خلاله يحقق نتائج ملموسة له 
وللعاملين في التنظيم. 

صناعة القرار: وهي عبارة عن عملية طرح بدائل أو حلول محتملة ومئاقشتها 
لحل المشكلة موضوع البحث أو الدراسة. 
كانيا: اتخاذ القرار 

وهي عبارة عن عملية اختيار بديل من بين بديلين أو أكثرء أو اختيار خطة 
عمل من بين عدة خيارات متاحة أمام المدير بقسصد حل المشكلة؛ إذا فعملية اتخاذ 
القرار هي ببساطة: عملية تحديد للفكر أو الرأي حول مواجهة مشكلة أو فضية معينة 
بعد أن تمت مناقشتها في عملية صتاعة القرار ليكون خطة عمل ل المشكلة. 
كالثا: حل المشكلة 

وهو مصطلح عام يستعمل للتعبير عن عملية متكاملة وشاملة لتحليل الظروف 
ودراستها دراسة مستفيضة بهدف الوصول إلى حلول عملية قابلة للتنفيذ لحل المشكلة. 
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ومن الجدير بالذكر هنا أن نبين أنه غالبا ما يستخدم مصطلح ' حل المشكلة 
كبدبل لمصطلم ' عملية إتخاذ القرارات أو بكلمات أخرى استخدام المصطلحان بشكل 
مترادف ليعنى معنى وأحد. وطبعا هذا الكلام غير صحيح علمياء إذ أن عملية اتخاذ 
القرارات هي عبارة عن خطوة أو مرحلة واحدة من مراحل عملية شاملة ومتكاملة 
وهي عملية حل المشكلات؛ وهده المرحلة ( عملية إتخاذ القرارات) هي مرحلة 
إختيار بديل من بين عدة بدائل في حين أن عملية حل المشكلات ليست مقتصرة على 
هله الخطوة بل تتعدى ذلك لتشمل على خطوات أو مراحل أخرى مثل: التحليل» 
التنفيل» التقييم. 

ما تقدم نلاحظ أن عملية إتخاذ القرارات ما هي ألا مرحلة من مراحل حل 
المشكلة الإدارية لذلك سوف نتناول موضوع إتفاذ القرارات الإدارية مسن خلال 
معالحة موضوع حل المشكلات. 
2-8 ماذا يقصد بوظيفة حل المشكلات الإدارية؟ 

المشكلة الإدارية هي: عبارة عن ظرف أو وضع إداري يشوبه شيء من الغموض. 
ويسبب ححالاات الشعور بعدم الارتباح لدى المذيرء لآن هذه المشكلة قد يترتب عنها عدم 
تحفيق الأهداف التنظيمية أو مشاكل إنسانية تمس العاملين. .. الخ ومن الجدير بالذكر أن 
المشكلات الإدارية قد تختلف بالعتلاف التنظيم» وليبست مقنصرة على فئة دون أخرى من 
المديرين» فالمشكلات الإدارية البى تواجه المديرين قد تكون على سبيل المثال في عدد 
لعاملين المطلوب لإنجاز عمل معين» أو مشكلة إدارية» أو مشكلة في استخدام السلطة» أو 
مشكلة في المصادر التنظيمية المختلفة» أو مشكلة في كيفية انجاز العمل. .. الخ. والملاحظ أن 
المشكلات الإدارية تزداد كلما ازدادت المسؤوليات في المستويات الإدارية المختلفة» فعلى 
سبيل المثال إن المشكلات الإدارية في المستويات الإدارية الدنيا تكون قليلة نسبياً قياساً 
بالمشكلات الإدارية في المستويات الإدارية الوسطى: وكذلك الخال فإن المشكلات الإدارية 
في المستويات الإدارية الوسطى في التنظيم تكون اقل نسبياً من المشكلات الإدارية في 
المستويات العليا في التنظيم وجميعها بحاجة إلى حل مناسب وبالتالي فإنه يصعب تحديد 
أبعادها فهي مشكلات حقيقة وقائية فعلاء ولكن الظاهر منها هو فقط بعسض أعراضهاء 
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القيادة الإدارية وحل المشكلات واتخاذ القرارات 
لذلك فإنها تحتاج إلى دراسة معمقة لتفهم اسبابها لمعالجتهاء ومن الأمثلة على هذا النوع من 
المشكلات هو: إنخفاض الانتاجية» إرتفاع معدل الغياب عن العمل» تسرب القوى العاملة) 
تكديس البضاعة في مخازن التنظيم. ..الخ. 
خطوات حل المشكلات: 

يمكن حل المشكلات الإدارية بطرق مختلفة فأحياناً الصدفة والحظ يلعبان دورا 
مهما في حل مشكلة معينة» إلا أن هذا الأسلوب لا يمكن الاعتماد عليه بشكل مستمر 
لأنه يتنافى مع المنطق والعقلانية لذلك حتى تنجح وبشكل مستمر في حل المشكلات 
الإدارية لا بد من استخدام مدخلا علميا منظما يعتمد على المنطق والاستدلال 
واستعمال العقل حيث يتم إتباع خطوات متتالية تمكن المدير من حل المشكلات 
الإدارية الى تواجهه. 
والخطوات المتبعة في حل المشكلات هي على النحو التالي: 
الشعور بالمشكلة. 
تحديد المشكلة الإدارية. 
جمع المعلومات عن المشكلة الإدارية. 
تفسير المعلومات الخاصة بالمشكلات الإدارية. 
تطوير بدائل حل المشكلة الإدارية. 
المفاضلة بين البدائل المطروحة لحل المشكلة الإدارية. 
امعتيار البديل الأفضل كل المشكلة الإدارية. 
. تنفيذ البديل الذي ثم إختياره ( تنفيذ القرار) ومتابعته. 
. تقييم فعالية البديل الذي ثم اختياره لحل المشكلة الإدارية. 

0. تحديد الا نحرافات الناتمجة عن عملية التقييم. 
1. مقترحات أنخرى ( تطويرية ) لمعالحة المشكلة الإدارية. 
3-8 مفهوم اتخاذ القرارات 
ليس ثمة شك في إن لأي كيان بشرى سواء كان فردا أو جماعة أو 

منظمة ؛ أهدافا يتم العمل من اجل تحقيقها وعند التبصر في جريئات أو مفردات 


1 


سثر ازوخ هيه اط سا عه يزه مخ ذا 
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الفصل الثامن 
أي مسعى في اتجاه هله الأهداف نستطيع القطع بالقول ان هذا المسعى لا يعود ان 
بكون في واقعه أكثر من مجرد سلسلة متلاحقة من القرارات البى تختلف في مستواها 
ونوعياتها حسب الموقف الذي سيتم مواجهته بل إن حياة المنظمات نفسها بكل 
مسكناتها وحركاتها لا تعدو ان تكون مسلسل أفاعيل أو مسلسل قرارات. 
وهذا ما دفع البعض إلى القول انه طالما وجد الإنسان فردا أو جماعة أو 
منظمة نفسها امام أي موقف يفرض عليه ان يقدم أي إجابة أو أي ردة فعل نحره. 
فائه في واقع الامر يجد نفسه إمام عملية قرار وهذا ما دفع بالقول بان عملية اتحاذ 
القرارات هي جوهر الحياة» برمتها وعندما تنظر من منظار جزئي على ممستوى 
المنظمة الإدارية يصبح القرار الإداري جوهر الحياة العملية وجوهر العملية الادارية 
كمصطلح يعبر عن الإطار المنظم للحياة الإدارية المطلوية. 
أ. هما هوائقرار ؟ 
بناء على ما سبق يمكئنا أن :: نفهم القرار بأنه | إفصاح إكراهي عن الورادة. 
ونقول إكراه لآنه يأتي عادة لمواجهة موقف يفرض نفسه ولكن المواجهة نتم 
معبرة عن إرادة الإنسان صاحب القرار أو صاحب السلطة في مواجهة هذا الموقف. 
وإذا كان هذا هو الفهم العام للقرار فهل القرار الإداري يقوم على هذا المعنى. 
أم هناك شروطا أنخرى ؟؟ 
1. ينبغي التمييز بين القرارات الإدارية والقرارات الشخصية فإذا كان كلاهما 
يعنى الإفصاح الاكراهي عن الإرادة إلا إن القرارات الشخصية لا تفترض 
السلوك الإرادي العاقل أو الوا عي المنظم ينما تفترض القرارات الإدارية 
ذلك ولا بد إن تكون الإداره واعية والا اختلطت الاعتبارات الشخصية 
بالاعتبارات الؤدارية وفقدت الإداره أهم قواعدها وأهميتها. 
2 القرار الرشيد يقوم على أساس اطار منظم لاتخاذه وتنفيذه ويمكننا التعرف 
على هذا الاطار بالنظر من زاويتين. 
القسرار: القرار عبارة عن أداة من أدوات ممارسة السلطة إن لم يكن الإداة 
الوحيدة أمام المدير لممارسة حقه الشرعي الذي من خلاله يحقسق نتائج ملموسة له 
وللعاملين في التنظيم. 
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القيادة الإدارية وحل المشكلات واتتخاذ القرارات 
ب. تعريف القرار: 
تعنى كلمة قرار فصلاً أو حكما في مسألة؛ أو خلانا ؛ أي أنه تصرف 
شعوري يصدر من الفرد أو المجموعة والمقصود بالتصرف الشعوري هو ذلك 
التصرف الصادر من الأفراد بعد تفكير وتأمل إذ أن تصرفات الأفراد عامة ما 
تكون على نوعين: 
1. تصرفات شعورية: وهي حصيلة التفكير وتدبير الأمور» وحساب الأشياء. 
2. تصرفات لا شعورية وعادة ما تكون على شكل العكاسات وانفعالات ذاتية؛ 
وآنية على شكل استتجابات. 
وهنالك تعاريف أخخرى للقرار ومئها: 
« القرار هو مسار فعل يختاره المقرر باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامسه لإنجاز 
المدف أو الأهداف التي يبتغيهاء أو لحل المشكلة الى تشغله. 
العملية التى استطاع بها شخص التوصل إلى الاختبار الذي يؤثر في سلوك 
الآخرين في مساهمتهم لتحقيق الأهداف المطلوبة. 
ه اختيار بديل من البدائل» وأن هذا الاختيار يتم بعد دراسة مستفيضة لكل 
جوانب المشكلة موضوع القرار . 
وعليه نلاحظ أن جميع التعاريف السابقة قد اتفقت على أن القرار بوجه عام 
هو اختيار أو تفرير لموقف معينء وفي الإدارة فإن الشخص في موقع المسؤولية يكون 
موجهاً وبصفة مستمرة بهذا الاختيار» في تخطيط وتنظيم وتنسيق العملء؛ وفي توجسه 
العاملين ومتابعة وتقويم الأداءء وهذا يستلزم بدوره: 
1. وجود مشكلة أو موقف معين. 
2 توفر أكثر من بديل متاح يمكن سلوكه إزاء تلك المشكلة أو الموقف. 
3. توفر سلطة وقدرة ورغبة من جالب متخذ القرار للاستجابة لتلك المشكلة أو 
الموقف. 
4. وجود أنشطة مساعدة تساعد على الاختيار. 
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4-8 الفرق بين عملية صنع القرارواتخاذ القرار 

صناعة القرار: وهي عبارة غن عملبة طرح بدائل أو حلول محتملة ومناقشتها 
لحل | . مشكلة موضوع البحث أو الدراسة. 

إتخاذ القرار: وهي عبارة عن عملية إختيار بديل من بين بديلين أو أكثرء أو إختبار 
خطة عمل من بين عدة خبارات متاحة أمام المدير بقصد حل المشكلة: إذا فعملية إتخاذ 
القرار هي ببساطة: عملية تحديد للفكر أو الرأيى حول مواجهة مشكلة أو قضية معينة بعد 
أن تمت مناقشتها في عملية صناعة القرار ليكون خطة عمل هل المشكلة. 

بعد ان تطرقنا الى مفهومي صنع القرار واتخاذ القرارت أيضاً فإن التعاريف 
أنهما عملية واحدة يمكن أن تؤدي الغرض نفسه. والواقم خلاف ذلك» فعملية صنع 
القرار هي عملية واسعة تتضمن أكثر من مرحلة» وتتمثل في البحث في البيئة المخيطة 
عن الظروف الني لستدعي أتحاذ القرار» وتحديل الإجراءاث البديلة أو البدائل الممكئنة: 
ثم أخشيار أحد البداكل أو الإجراءات» أما عملية اماد القرار فإنها مكل مرحلة من 
مرادفة ها., ظ 

أكدث التعاريف السابقة أن مضمون القرار في الإدارة ما هو إلا ترجمة فعلية 
للأهداف والسياسات التى تناط بالإدارة لتحقيقها. وقد أدى ذلك على ظهور اتجاه 
يرى اعتبار صناعة القرار أساساً للعملية الإدارية: ويمئل هذا الاتججاه تطوراً رئيساً 
وهام في مقومات الفكر الإداري ونظريات التنظيم. ذلك أن نظريات الإدارة والتنظيم 
التقليدية كانت تركز في دراستها على مجموعة الإجراءات والأنشطة التى يمارسها 
المدير: دون أن نعطى قدرا كافياأ من الاهتمام لفهوم القرارات وأسس اتحاذهاء كجزءه 
أساسي من عمل أي شخص يشغل منصباً إدارياً واليوم حيث يمثل اتخاذ القرار آخمر 
مرحلة في عملية صنع القرار فهو يعتبر جوهر العملية الإدارية» كما أنها المنطلق 
لدراسة الؤدارة ووظائفها. 
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القيادة الإدارية وحل المشكلات واتخاذ القرارات 
ب.. عملية صنع القرار 5وع2200 إمسعلة11 «ماواءء12 
إن عملية صنع القرار تعتبر حجر الأساس في إصدار القرارات المناسبة والناجحة» 

وهي عملية يقوم بها أخصائيون في هذا المجال يعتمدون في عملية النصنع هذه الأسلوب 
العلمي وتكون هم دراية تامة في موضوع القرار وتجري هذه العملية على النحو التالي: 

1. توضيح المشكلة أو الأمر الذي يجب أن يصدر قرار فيه وبيان ضرورة اصدار 

مثل هذا القرار. 

. تحديد وثعريف الهدف المراد الوصول إليه من وراء القرار. 
. تحديد المعلومات الضرورية حول المشكلة أو الأمر. 
. تحديد مصادر المعلومات الضرورية حول المشكلة أو الومر. 
. تحليل المشكلة في ضوء المعلومات المتوفرة. 
. وضع حلول للمشكلة تسمى بدائل. 
. تفييم هذه الحلول أو البدائل بالنسبة لتحقيق الهدف. 
. اختيار عدد من هذه البدائل كحلول ممكنة يتم اختيار احدها كحل للمشكلة 
يصدر على هيئة قرار تعتمده الإدارة العليا. 


نزخ كيرا ا عه ايراع وب له كين 


ك2 . عملية اتخاذ القرار 110655 وتلكلة "1 ترماقاعء لآ 

رأينا كيف أن عملية صنع القرار أو إعداد القرار تم بخطوات عديدة الغاية منها 
إيجاد الحل المناسب الذي يصدر على شكل قرار من قبل الإدارة العليا» وهي عملية 
كما أوضحنا توكل إلى أشخاص مؤهلين في مجال صنع القرارات وفي مجال موضوع 
تلك القرارات» فهي إذن عملية تخصصية. 

أما عملية اتخماذ القرار فهي عملية من اخختصاص الإدارة العليا في المنظمة 
بصفتها صاحب السلطة العليا والمسؤولة عن تحقيق أهداف المنظمة وجري هذه 
العملية على النحو التالي: 
أ. استعراض ودراسة الحلول البديلة المقدمة نتيجة عملية صنع القرار. 
ب. تقييم البدائل في ضوء خدمتها للهدف وتكلفتها وسرعة إنجازها له ومن الأساليب 

المتبعة في تقييم الحلول البديلة ما يلي : 
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الفصل الثامن 

1. الخيرة: إن الخيرة التراكمية والممارسة العملية تساعدان الإدارة العليا في عملية 
المفاضلة بين هذه الحلول وفي حسن تقدير الموقف خاصة عند تكرار الموقف 
وتشابه الظروف وال حالات معتمدة على قدرتها وإمكاناتها وما قل تتمتع به من 
نظرة شمولية لاختيار الحل الأنسب للمنظمة. 

2. التجربة: وهي عبارة عن اخضاع البديل أو البدائل للوختبار العممي للتحقيق 
من نجاحه؛ ويعتبر هذا الأسلوب ملجا أخيرأً لتكلفته كان نقوم بنجربة سلعة في 
بعض المناطق قبل طرحها بشكل نهائى في الأسواق. 

3. بحوث العمليات: ويعتمد هذا الأسلوب على التحليل والبحث العلمي 
للتعرف على المتغيرات الأساسية للبدائل والقيود الى تواجهها على شكل 
علاقات رياضية في ضوء سياسات المنظمة التى تعتبر مرشداً في مجال اتحاذ 
القرارات. | 

ج.اختيار البديل المناسب وإصداره على شكل قرار. 

د. تعميم القرار على المعتيين به وشرحه وتفسيره وبيان اسباب صدور وأهدافه لكي 
يتمكن المعنيون بهذا القرار من فهمه لحسن تطبيقه ومن الاقتناع به للإلتزام به. 

ه. متابعة تنفيذ القرار وإبلاغ الإدارة العليا بالنتائج وردود الفعل. 

و. تقييم القرار لبيان مدى فعاليته في خدمة المشكلة التى اتخذ بشأنها وهل هناك ضرورة 
لتعديله في ضوء التغذية العكسية حول تطبيق القرار أو أن هناك ضصرورة لإلغاءة 
أو تغييره فالنمسك بقرارات لا تجد لها قبولا في مجال التطبيق العملي أو لا حدم 
الموضوع الذي صدرت بشأله من المؤشرات التى تؤكد عدم أهلية إدارة المنظمة 
وتنذر بانهيارهاء إذ ليس من العيب أن الفشل تغيير قرار أو الغائه بسبب ظروف 
طارئة بل العيب في أن تتمسك با لا فائدة فيه. 

5-8 المكونات الأساسية لعملية اتخاذ القرار 

إن تنظم عملية اتْحْاذْ القرارات يقوم على أساس إدراك وجود مجموعة من 
العناصر أو المتغيرات التى تحتكم إليها هله العملية وتتأتى نتيجة تفاعلها وجزء 

المتغيرات هي : 
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القيادة الأدارية وحل المشكلات واتخاذ القرارات 

أ. المدخلات: وهي التى يتمشل فيها الموقف المعبى وتنبع عادة إما من البيئة 
الخارجية للمنظمة أو البيئة الدإخلية لما. 

ب. قنوات الاتصال: وهي التي تقوم بالتفاعل مع المدخلات وبلورثها في صورة 
مطالب وني صورة تمحدد مدى السدعم والتابيد او المعارضة وبلورتها 
والمناهضة وتوضيلها إلى مركز النظام الإداري. 

ج. مركز النظام الإداري سلطة القرار: وهي التى تتعامل مع المدخلات لاتحخاذ 
قرار حوها. 

د. المخرجات: وهي القرارات الإدارية التى تم اتخاذها بالوضافة إلى أية توجيهات 
أو تعليمات يتم تحديدها لضمان سلامة التنفيذ. 

ه. نتائج القرار: وهي التى تترتب على اتخاذه بعد الإعلان عنه أو تنفيذه. 

و. التغذية العكسية أو المرتدة: وهي التى توفرها عمليات المتابعة أو ردود الفعل 
المترتبة على نتائج القرار. 
وان الأنشطة الموجودة في المنظمة تؤدي إلى الوصول إلى قراره أو ما يطلق عليها 
مراحل صنع القرار ذلك أن القول بأن القرار الإداري هو اختيار بديل من بين عدة 
بدائل وان كان تصويرا صحيحا لخحدمية القرار إلا أنه قد يوحي ببساطة العملية 
وسهولتهاء والواقع خلاف ذلك حيث إلها عملية صعبة يتوقف تجاحها وفاعليتها 
على عدة عوامل منها: 

1. حجم المنظمة من حيث ثموها وعدد العاملين فيها والمنتفعين منها. 

2. والموارد البشرية المتاحة لا . 

3. ومدى توفر المعلومات المساعدة في عملية تحليل المشكلة . 

4. والمعوقات البيئية التى حيط بعملية صناعة القرار . 

5. اضافة إلى الفترة الزمنية المتاحة لعملية صناعة القرار ومن ثم اتْحَاذه . 

6-8 خطوات اتخاذ القرارات الإدارية 
يعتقد بعض العلماء إن عملية اتخاذ القرارات الإدارية ينبغىي إن تمر بعلة 

مراحل وخطوات منطقية تهدف في النهاية إلى الوصول إلى القرارات الصائبة الى 

مكن أن تعالج المشكلات القائمة بالكفاءة المطلوبة وهذه المراحل نجملها فيما يلي: 
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الفصل الثامن 
1. إدراك المشكلة 

ظهور أعراض مرضية في مجال العمل يلفت نظر متخذي القرار ومحللي النظم 
على وجود خلل في مكان ما يستوجب التحليل وسرعة التلبيسة. أي أن الودارة تبدأ 
آلية نحليل وحل المشكلات بناء على ظهور مظاهر خلل في النظام الإداري يستوجب 
الانتباه حيث أن تعريف المشكلة هو وجود انخراف عما هو مخطط. ومثلما تدرك 
الأم بوجود مشكلة لطفلها عند ظهور أعراض مرضية له مثل ارتفاع درجة المسرارة: 
تدرك الإدارة أن بوادر مشكلة معيئة ستلوح في الأفق فتبدأ يتحليلها والتعامل معها. 

وأهمية الخطوة الأولى تكمن في أن عدم وجود آلية الإدراك المشكلة قد يؤدي 
إلى تداعيات خطيرة تتمثل في عدم قدرة الإدارة على التعامل مع المشكلات المحيطة 
لأنها لم تستعد لما جيدا. وأبلغ مثال على أهمية تلك الخطوة في المجال العسكري هو 
وجود جهاز الرادار الذي يكتشف أي أهداف معادية: وعدم وجوده يؤدي إلى عدم 
التمكن من التعامل مع اخخطر الداهم . 
2. تعريف المشكلة 

علاج والتعامل مع الأعراض لا يؤدي إلى الشفاء النام» لذا يجب أولا التعسرف. 
على هوية المشكلة؛ أي سيب الأعراض. والأسلوب العلمى لذلك هو تشخيص 
المشكلة بتصنيفها أولا إلى التقسيمات السابق ذكرها للمشكلات (نظمء اقنضادية: 
وإنسائية ). ومن هذا المنطلق بمكن تحديدها تحديدا دقيقا. على سبيل المثال فمشكلة 
سرعة دوران العمالة في منشأة ما يمكن إرجاعها إلى أنها 90/ مشكلة اقتصادية يسبب 
ضعف المرتبات» و 10/ إلى أنها مشكلة نظم من حيث سوء ظروف العمل. 
3. جمع المعلومات والبيانات المرتيطة بالمشكلة ظ 

في هذه المرحلة يتم جمع جميع الببانات والمعلومات التى قد تساهم في تفهم جوانب 
المشكلة وإبعادها وفي نفس الوقست نساهم في حلها ولا تقسصر عملية جمع البيانات 
والمعلومات على مرحلة من المراحل بل تتم في جميع مراحل تحليل وحل المشكلات. 

والأسئلة التالية تساعد في تحديد الجوانب الهامة من المعلومات والبيانات 
المرتبطة بالمشكلة: 
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القيادة الادارية وحل المشكلات واتخاذ القراوات 
أ. ما هي العناصر الأساسية التى تتكون منها المشكلة ؟ 
ب. أين تحدث المشكلة ؟ 
ح. اذا تحدث المشكلة في هذا الموقع ؟ 
د. متى محدث المشكلة ؟ 
ه. كيف تحدث المشكلة ؟ 
و. لماذا تحدث المشكلة بهذه الكيفية وهذا التوقيت ؟ 
ز. لمن تمحدث هذه المشكلة ؟ 
ح. لماذا تحدث المشكلة لهذا الشخص بالذات ؟ 
4. تحليل المعلومات 
بتم في هذه المرحلة تكامل المعلومات التى جمعها في الخطوة السابقة وذلك 
لوضعها في إطار متكامل يوضح الموقف بصورة شاملة. ويشمل ذلك اختبار كل عامل 
من العوامل على حدة وكذلك علاقته بالمتغيرات الأخرى في المشكلةء ويشمل كذلك 
العلاقات والتفاعلات بين العمليات. ويلي ذلك مقارنة المشكلة بالمواقف الأخرى. 
وأخيرا تصنيف وتسجيل توالي أحداث المشكلة. 
وتحليل المشكلة يتطلب الإجابة على الأسكلة التالية: 
أ. ماهي العناصر التى يمكن التحكم فيها في المشكلة والتى لا يمكن التحكم فيها ؟ 
ب. من يمكنه المساعدة في حل تلك المشكلة ؟ 
اج ما هي آراء واقتراحاث الزملاء والمرؤوسين لحل تلك المشكلة ؟ 
د. ماهي آراء واقتراحات الرؤساء لحل تلك المشكلة ؟ 
ه. ما مدى تأثير وتداعيات تلك المشكلة ؟ 
5. تحديب بدائل حل المشكلات 
تعرف هذه المرحلة بأنها المخزون الابتكاري لعملية حل المشكلات» حبث أنها 
تختص بإفراز أكير عدد للأفكار ما يؤدي إلى تعظيم احتمالات الوصول إلى امحل 
الأمثل. وسيتم التعرض بالتفصيل إلى أسلوبين من أساليب تعظيم الابتكار في الجرء 
الثالث وهما أسبلوب 'تعصيف الذهن 11108 وكذلك الجمماعات الاسمية 
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الفصل الثامن 
ع «ملاهة© [هنتدده]اويوجد عدد من الأساليب الى تساعد في كيفية تحديد 
البدائل فى حل المشكلات ومئها: 
أ. اسلوب اثارة الافكار والذي يتم مناقشته بشكل جماعي . 
ب. اسلوب القرارات المؤثمتة والذي بتم الاستفادة منه في استخدام تكنولوجيا 
الحاسوب والتحليل الكمي. 
3 اسلوب المتاقشات من نخحلال اجتماع تجموعة صغيرة من الافراد ووضع بداتل 
وحلول للمشكلة. 
د. اسلوب حل المشكلات من نملال ايجاد المعوقات والانحرافات في اداء الاعمال. 
6. اختيار البديل الأمثل 
في هذه المرحلة يتم مقارنة البدائل من حيث مزايا وعيوب كل بديل على حدة 
وذلك في ضوء الوزن النسبى لكل من المزايا والعيوب وفيما يلي قائمة بمواصفات 
البديل الأمثل: 
أ. ينتج من تطبيقه مستوى أعلى من الإنتاجية. 
ج. تسانده الإدارة العليا. 
د. شارك فريق العمل في إعداذه. 
ه. يوفر في الوفت. 
و. يحقق الحهدف من تطبيقه. 
ز. بسيط في التطبيق وسهل في الفهم. 
وتتلخص المعايير التى بتم استخدامها في عملية اختيار البديل المناسب لل 
المشكلة فيما يلي : 
1. عدد واهمية الاهداف الى بجحققها بديل معين. 
. مدى اتفاق البديل مع اهمية المنظمة وسياستها ونحططها. 
3. المنفعة أو المكاسب التى يتم تحقيقها . 
4. درجة المخاطرة المتوقعة من البديل. 
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القيادة الأدارية وحل المشكلات واتخاذ القرارات 
. مقدار المجهود البشري اللازم لتنفيذ البديل. 
كفاءة البديل. 
. مدى ملاثمة كل بديل مع العوامل الخارجية. 
. المعلومات المتاحة عن الظروف المحيطة بالبديل . 
. مدى النقص ف المعلومات عن البديل. 
0 التوقيت المطلوب لتنفيل البديل. 
اما الطرق والاساليب العلمية الي نساعد متخذ القرارات في اختيار البديل 
أ. نظرية المبارا ة والتى : تفترض أن يبنى القرار على اساس التنبق بما يمكن أن يتخذه 
المدير من قرارات واستخدام اسلوب التحليل الرياضي لايجاد حل لأي موقف 
ب. اسلوب بحوث العمليات» والتى يتم من لاله استخدام البرنامج المخطي والمحاكاة 
كالذي تستخدم في مراقبة المخزون والنقل والتخطيط وجداول الانتاج. 
ج. شجرة القرارات وهي طريقة لعرض نتائج الاحتمالات في صورة شجرة ذات 
فروع. 
د. البرامج الخطية والتي تستخدم لتخطيط استعمال وتوزيع الموارد والامكانيات 
8 اسلوب ث2 تقييم ومراجعة البرنامج؛ وهي طريقبة متكاملة للتحليل الشبكي والرقابة 
تساعد على براقبة مشاريع المنئصة والتصاميم وعمليات التصنيع. 
و. اسلرب تحليل المنفعة والتكاليف. وهو مقارنة ما بين تكاليف تقديم الخدمة 
والقيمة الناتجة عنها سواء كانت مالية او اجتماعية. 
7. تطبيق البديل 
الطريق الوحيد لمعرفة درجة فعالية البديل وانمحك الوحيد له هو وضعه موضع 
التنفيذ الفعلى ويشمل التطبيق كل التعديلات الضرورية في الوظائف الإدارية من 
إعادة التخطيط والتنظيم وكذلك كل الإجراءات والمتغيرات التنفيذية. وللتطبيق 
الفعال يجب وجود خطة تنفيذية تفصيلية لتنفيذ دقائق العمل بفاعلية. والخطة 
التنفيذية يجب أن تشمل ما يلي: 


ض بع ئهة صع صا 
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الخغصل اتثاسمن 
أ تحديذ مراحل التنفيل والخطوات في كل مرحلة بالتوالي. 
ب. تحديد توفيتات تلفيذ الخنطوات والمراحل عن طريق أكتقط0 عدماوع2/11 
ج. تحديد من سيقوم بتنفيل كل خطوة من المنطوات. 
8. تضييم التثفين 
تعتمد مرحلة التنفيل على المعلومات المرئدة عن التنفيذ في الحوانب التالية ؟ 
أ. هل أنتج العاملين الكميات المطلوبة في التوقيتات المتوقعة ؟ 
ب. هل أنتج العاملين بالكيف المطلوب في التوقيتات المتوقعة ؟ 
ج. هل تم تطبيق مقاييس العمل بأسلوب سليم ؟ 
. هل تم خحفض تكاليف تلفيذ المهام ؟ 
ث0 هل ثم رفع مستوى الروح المعلوية ؟ 
وتمئد عملية التقبيم لتشمل الحوانب التالية: 
درجة نحقيق أهداف المنشأة. 
ن التقييم الذاتي للأداء 
© التداعيات الغير متوقعة لتنفيذ البدائل. 
بعد تجميع المجموعتين من العوامل للوصول إلى رؤية شاملة لتقيبم البديل. في حالة 
وجود مراجعة مننظمة. أما في حالة وجود تفييم سلبي» يتئم الرجوع إلى الخطوة الأولى. 
7-8 أنواع القرارات 
القرارات جمع قرار والقرار يأتي من فعل قرر ويقررء ويقرر تعنى أن يجدد المرء ما 
يجب عمله أو عدم عمله بعد تفحص الأمر فالقرار إذن هو عبارة عن أمر شفوي أو كتابي 
ويمكن تصنيف القرار بالنسبة للمعايير التالية: 
أ. معيار التكرار: 
ويتناول هذا المعيار درجة تكرار إصدار القرار لضمان حسن سير الأعمال 
وبالنسبة هذا المعيار يمكن فرز القرارات التالية' 
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القبادة الإدازية وحل المشكلات واتخاذ القرارات 
[1. القرارات العادية: رهي القرارات التى تتخذ ضمن النشاطات العادية للمنظمة 
من قبل الإدارة العليا لتسيير أنشطتها البومية وفق ما تقتضيه ظروف العمل . 
غير مخطط هأء ولبست هذه القرارات من طبيعة النشاطات اليومية البى تقوم بها 
ب. معيار مجال التطبيق: 


اختيار البديل الأمثل 





هل ثم تحقيق النتائج المرجرة 


الاستقرار في التنفيل مع المراجعة المتنظمة 
الشكل ( 1-8) عملية تحليل وحل المشكلات 
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ويقع ضمن هذا المعيار نوعان من القرارات هما: 

1. قرارات عامة: إن هذا النوع من القرارات يطبق على كافة العاملين في المنظمة 
وليس موجهاً لفئة محددة أو وحدة خاصة في المنظمة وقد تكون قرارات عادية 
أو طارئة. 

2 قرارات خاصة: ويكون هذا النوع من القرارات موجهاً لشخص خاص في 
المنظمة أو لوحدة إدارية خاصة أو لمهمة خاصة وهي ليست شمولية كالقرارات 
العامة. 

وهنالك نوعين من القرارات: - 
1. القرارات المبرمجة: 
والبى تنتصف بأنها روتينية تكرارية تتخل لمواجهة مواقف تتكرر من حين لآخر. 

وتتخذ تبعأ لإجراءات وسياسات وخطط ومعايير موضوعه ومعروفه مسبقاً مشل 
الموافقة على طلسي اجازة او مغادرة او صرف مبلغ مالي معين او مراقبة الموظفين 
وصيانة الآلات؛ وقتاز هذه القرارات بأنها: 

أ. بسيطة 

ب. بيانات مؤكلة لسبية. 

ج. متكررة 

د. ظروف ثابتة. 

ه. وجود احراءاث ومعايير جاهزة. 

و. لا تحتاج الى تفكير وجهل ذهي. 

ز. تخد عادة من قبل الادارة الدنيا. 

ح. تستخدم الاساليب التقليدية فيها. 
2. القراراث غير المبرممة: 

وتتصف بأنها غامضة ومعقدة لأنها تتعلق بمشكلات ذات طبيعة غير متكررة 
ولا يمكن حلها بقرارات فورية حيث تحتاج الى تفكير وابداع المدراء؛ مشل القرارات 
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القيادة الإدارية وحل المشكلات واتتخاذ القرارات ' 


المتعلقة بخفض الانتاجية او تغيير اسلوب تقديم الخدمات للزباثن او انشاء مشروع 
معين وتمتاز هذه القراراث: - 

أ. معقدة وغامغبة. 

ب. بيانات غير مؤكدة نسبياً. 

ج. ظروف متغيرة أو ديتاميكية. 

د. غير متكررة. 

ه. لا يوججد اجراءات ومعايير جاهزة. 

و. تحتاج الى جهد ذهنى كبير. 

ز. تتخدذ من قبل الادارة العليا. 

اح. تستخدم الاساليب الحديثئة مثل بحوث العمليات ونظرية الاحثمالات. 


8-5 القرارالرشيد 
وهنا تنبغي الإشارة إلى انه إذا كان القرار الإداري يمثل محور العملية الإدارية 
وجوهرها فان الفعالية تمثل محور القرار الإداري وجوهر رشده وان المعيار الأساسي 
الذي يميز بين القرارات الشخصية أو غير الإدارية وبين القرارات الإدارية هو مدى 
اقترابها أو ابتعاد ها من الهدف الأسمى للإدارية مثلا في تحقيق الفعالية. 
وللتعريف بالفعالية لا بد من توافر المقومات الأساسية التالية: 
أولاً: القانونية: وهذا يفترض أن يتم القرار طبقا للشروط القانونية المعمول بها 
والمتفق عليها بالمنطقة 
ثانيا: الكفاءة: وهذا يعنى تحقيق الأهداف المطلوبة بأفضل الشروط سواء كانت هذه 
الشروط تتعلق بالكم المطلوب أو الكيف أو التكلفة أو الزمن أو غير 
ذلك. 
ثالثا: الإبداع والتطوير: وهذا الشرط هو الذي يضمن استمرار المنظمة في المستقبل 
ولا يقنصر على مجرد ضمان كفاءتها في الحاضر وأن فعالية الإدارة أو 
قراراتها تعتمد على مدى قدرتها عن ضمان هذا الطلب وعلى مدى بروزه 
في الواقع العملي. 
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رابعا: الربط بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين وأهداف في المجتمع من حولما 
أ. معايير القرار الرشيد أو الأركان الموضوعية: 
استنادا لأهم المقومات التى تقوم عليها فعالية القرار فائه يمكن استتتاج أهم 
المعايير التى سيتم الاستناد لها في بناء القرار وتقييمه وإبرازها. 
أولاً: معيار الكفاءة: 

وهذا سيعبى مدى قدرة القرار الإداري على تحقيق الأهداف المرسومة بأفضل 
جودة وبأقل تكلفة وقدر ممكن واقل وقت وان القرار الاداري الا ان ياخل باقل 
كم وباقل وققت وان هذا القرار الإداري لا يستطبع إلا إن يأخذ هذا المعيار 

بالاعتبار دائما . 

ثانيا: معيار السلامة والأمن: 
وهذا يعبى أن القرار الرشيد هو الذي يهتم بمطلب السلامة التى قد تكون في 

بعض الأحيان في غاية الأهمية وان تجاهلها قد يؤدي إلى كوارث لا محمد عقباها فإقامة 

مصنع للمواد البثر وكيماوية السامة أو أشعة أشعاعا خطرا أو غير ذلك بوسط أماكن 
مأهولة قد يكون ملائما لاعتبارات الكفاءة البى قد يكون في ذلك اختصار لتكاليف 
المواصلات ونقل الأيدي العاملة. ..الخ ولكنه مرفوض من حيث معيار السلامة ولا 

يجوز وأنه لا بد من ترجبح اعتبارات السلامة فوق أي اعتبار. 

ثالثا: معيار القبول: 
والقبول له وجهان حتى يتحقق رشد القرار وفعالياته وهما: 

أ. قبول العاملين في المنظمة للقسرار والإثارة امحتملة ولعل قبوهم يمل أهم 
الشروط اللازمة لالترامهم بقبول القرار وبالدفاع عنه وتأيبده. 

ب. قبول المجتمع للقرار وخاصة فثات المنتفعين بالقرار أو المتأثرين به سلبا أو 
إيجابا فالمنظمة أي منظمة هي ابنة بيئنها وان استمرارية المنظمة وفعاليات 
قراراتها تعتمد على مدى قبول هذه البيئة لها. 
وما يمكن بالنسبة هذه المعايير إن معياري الكفاءة والسلامة يرتكزان أكثر ما 

يكون على الجوانب الفلية الخاصة بالقرار إما معيار القبول فيرتكر أكشر ما يكون 
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على الاعتبارات أو الجوانب الإنسائية وان العمل على تحقيق هذه المعايير ومراعاتها ' 
في عملية اتخاذ القرارات لا يعنى البحث عن التوازن بينها بل لا بد من مراعاة 
ظروف كل موقف بحيث يتم التركيز على الاعتبارات المناسبة هذا مع ملاحظة إن 
الاعتبارات الإنسانية قد تقل كشيرا كلما زأدت الاعتبارات الفئية والعكس بالعكس 
وان كان يمكن وجود بعض الحالات. 
ب. أسلوب تحسين القرار: 
1. إتباع المنطق والأسلوب العلمي والإلتزام بالمرونة الذهئية لاولمام بالعناصر 
الملموسة وغير الملوسة لموضموع القرار والقدرة على التمبيز بين الحقائق 
والاتهاهات والمواقف. 
2. القناعة الكافية والقدرة على الدفاع عن اسباب اتخاذ القرار من قبل الإدارة 
العليا. 
3. تحديد الوقت اللازم لإتخاذ القرار بحيث لا يكون الوقت طويلاً فتتعقد الأمور 
أو قصيراً فلا تكون الأمور قد عوجت بشكل سليم. 
4. الاستعداد النفسي لقبول فكرة التعديل أو التغيير للقرار إذا ما استدعت 
الظروف ذلك. 
9-8 ايجابيات المشاركة ف اتخاذ القرارات الجماعية وسلبياتها 

للوقوف بصورة موضوعية على الايجابيات والسلبيات لا بد من فهم فلسفة 
المنظمة فإذا كان جوهر هذه الفلسفة يقوم على المشاركة فانه لا بد من الالتزام 
بروح الفلسفة وعدم الالتفات للسلبيات المحتملة وهذا كما يبدو لدى النموذج 
الياباني في الإدارة إما إذا لم تكن المشاركة مرتبطة بالفلسفة العامة بالضرورة فانه 
يصبح من المتوقع حدوث اجابيات أو سلبيات وذلك حسب أوضاع كل منظمة 
وسن أهم الانجابيات احتملة: 

1. إثراء المعلومات حول المشكلة التي يتم التعامل معها. 

2. إثراء المعلومات حول بدائل القرار, 

3. وضع العقل الجماعي محل العقل الفردي مما يرشد القرار. 
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4. ضمان تفهم المشاركين للقرار وأهدافه وبالشالي زيادة قبوهم له وحماسهم 
لتنفيذه. 


فو 


له 


إحساس المشاركين بمكائتهم وأهميتهم في العملية الإدارية وفي حياة المنظمة 

6. إثراء روح الموارد والنقد والنقد الذاتي وإحلال روح العمل الجبماعى عمل 
الفردية والميول الأنائية أو الاستبدادية . 

7. المساعدة في تنسيق المواقف المشتركة من القضايا المشتركة أو من عمليات التنفيذ 
المشتركة . 

8. يمكن استعمال أسلوب المشاركة كمدخل ايجابي للتفاوض والحصول على 

تنازلات أو اثفاقات حول بعض القضايا محل المثلاف. 


إها أهم السلبيات فهي: 
1. المشاركة تحتاج لوقت طويل وخاصة إذا كانت مشاركة شاملة وبذلك لا تصلح 


2 قد تؤدي المشاركة إلى قرارات توفيقية ضعيفة. 
. قد تعطي المشاركة انطباعا بان الرؤساء يشاركون لأنهم لا يستطيعون حل 
المشكلات أو مواجهتها أكثر من رغبتهم في المشاركة . 
4. قد تؤدي المشاركة إلى تشجيع المسؤولية . 
ا يتوقف الدجاح في المشاركة على القدرة على إدارة عملية المشاركة وإدارة 
الاجتماعات . 
1-9-8 أسباب الفشل # اتخاذ القرارات 
1. الفشل في تحديد الأهمبة النسبية للأولويات المختلفة. 
2. الاهتمام والاعتزاز بالخبرات الى يكتسبها المدير من وظائفه السابقة. 
3. احتكار عملية اتخاذ القرارات . 
4. عدم اتخاذ القرارات في القضضايا والمشاكل وارجاء ذلك للمستقبل . 
5. الاستناد إلى الحدس أو التجربة والخطأ في اتخاذ القرارات . 


ديا 


الأ 
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6 الوفراط في جمع البيانات والمعلومات الثانوية وغير متعلقة هباشرة بكوضوع 


القرار. 
7 الخوف والحرج من الفشل والنزوع للتبرير حفاظا على ماء الوجه والآشار 


8. السير في مسارات مختلفة عن مسارات الخطة العامة للمنظمة المعنية وعدم 
تحقيق الأهداف المرجوة. 

9. عدم ملائمة القرار للظروف الجديدة من ناحية واحتكار المديرين للقرارات 
المتعلقة بكرؤوسيهم نظرا لعمق خبرتهم في ذلك. 

0. ازدياد أعباء القيادات الإدارية وتعطيل أعماها الأساسية عند انصرافها 
للاهتمام بالفرعيات إضافة إلى بروز عدم الحماس من المرؤوسين للتنفيل 
طالما لم يشاركوا بأي درجة في القرارات التى تم اتخاذها . 

1 . تراكم الأعباء والمشكلات لدرجة لا يصير من الممكن معها التصرف مما 
يؤدي إلى انهيار اللنظمة المعئية . 

2. عدم القدرة على اتخاذ القرارات بطريقة موضوعية وعلمية مما يزيد من 
درءجة الخطورة التي ستترتب على القرارات المختلفة 

3. زيادة تكلفة القرارات وفوات الأوان أحيائا بضباع الوقت المناسب لاتخاذ 
القرار. 

4 . عدم اتخاذ القراراث التي تكون فيها درجة لتأكد غير عالية وعدم إخضاع 
النفس للنقد الذاتي الذي يلزم كضرورة للتعلم مسن الأخطاء ومواجهة 
الحقائق بموضوعية وجرأة أدبية. 

2-9-8 قائمة إرشادية لاتخاذ القرارات 
لضمان فاعلية القرارات الإدارية هناك قائمة يسترشد بها المديرون عندما 
بتخذون قراراتهم وهي تحدد لهم جوانب واعتبارات هامة عليهم مراعاتها لتنسم 
فراراتهم بالرشد والفاعلية وهذه القائمة تضم حمس مجموعات من الأسئلة هي: 
من الذي سيتخذ القرار؟ 
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من المسثول عن نتائجه ؟ 
من الذي سيشارك في اتخاذه برأي أو مشورة؟ 
من الذي ينبغي ان يحاط علما به بعد صدوره ؟ 
من الذي سينفذه ؟ 
من الذين يمسهم القرار أو يتعلق بهم ؟ 
ما هي التجارب السابقة التى يسترشد بها في اتخاذ القرار ؟ 
ما هي المعلومات والبيانات المطلوبة في اتخاذ القرار ؟ 
ما هي المعلومات والبيانات المتاحة ؟ 
ما هى المعلومات والبيانات الناقصة ؟ 
ما هي البدائل المختلفة للقرار ؟ 
ما هي الفوائد والمزايا المننظرة من وراء القرار ؟ 
ما هي الأضرار المحتملة من جراء اتخاذ القرار؟ 
أين يتوفر المستشارون الذين يمكن طلب مشورتهم وأين تتوفر المعلومات المطلوبة ؟ 
متى يكون الوفقت ملائما أو متأخرا لاتخاذ القرار ؟ 
متى يبدأ تنفيذ القرار ؟ 
متى تبدأ متابعة تنفيل القرار؟ 
كيف يتخل القرار فرديا أو جماعيا ؟ 
كيف تتحقق دمقراطية القرار ومتى كان ذلك ممكنا ؟ 
كيف يبلغ القرار للممختصين ؟ 
كيف ينقد القرار بعد صدوره؟ 
كيف يتابع القرار وكيف نضمن قبول العاملين له ؟ 
10-8 الأساليب الفنية ا اتخاذ القرارات الجماعية 
تتعدد الأساليب الفنية في اتخاذ القرارات الجماعية تصل أكثر من ثلاثين طريقة. 
وسنذكر في هذا القسم أهم ثلاثة طرق وأكثرهم قوة وشيوعا في الاستخدام. 


- 290 - 


0/5001 ©) : 7621601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


القيادة الإدارية وحل المشكلات واتخاذ القرارات 
1. العصف الذهني )814171510121111 
وهله الطريقة هي هجوم خخاطف وسريع على مشكلة معينئة» ويقوم المشتركون قي 
العصف الذهنى بإطلاق العديد من الأفكار وبسرعة -حتى تأني الفكرة التي تصيب الهدف 
وتحل المشكلة» ويستغرق هذا الأسلوب فترة قصيرة نسبتها بين صف ساعة وساعتين 
تقريبا. وكما هو واضح في هذا التعريف فإن هذا الأسلوب يعتمد على مفاججأة المشتركين 
في حل المشكلة وإثارة ذهنهم» وتوفير حلول عديدة بديلة» ومنافشة سريعة هذه البدائل 
حتى يمكن الوصول إلى أحسن حل . - بلي نورد خطوات مقترحة لتطبيق هذه الطريقة: 
أ. الحصول على بدائل (15 دقيقة 
1. دعوة كل من له نخبرة 5-9 كلما تعددت الخبرات كلما كان أففل. 
2. يقوم قائد الاجتماع بتحديد المشكلة. 
3. يدعو القائد الأعضاء لاقئراح بدائل الحل. مشجعا الغريب منها والسخيف». 
يمنع مناقشة البدائل. 
4. تجميع أكبر عدد من الول بصرف النظر عن جردثها. 
5. يحرص القائد على تشجيع الاقتراحات وحماية مقترحيها من الآخرين. 
6. الغرض من هذه الخطوة هو إثارة ذهن المشتركين. 
ب. ثلقية بدائل المل. . (45 دقيقة) 
1. شرح معنى الحلول وتجميع 2011 في المجموعات. 
2. تشجيع اكثر إاحات جديدة. 
3. استبعاد المستحيل من اللتلول. 
4. تحديد أحسهى 3 - 5 حلول. 
5. القائد يعمل حركة وصل وتشجيع لأفراد الجماعة للمشاركة وكمنقى ملخص 
للحلول. 
ج. اختيار وتحديد خطة العمل (45 دقيقة) 
ه اختصار عدد أعضاء الجماعة: 0 على من لهم علاقة مباشرة بالمشكلة. 
مقارنة بداتل الحلول وتحديد مزاياها وعيوبها. 
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© اختيار أنسب بديل وتحديد أسلوب تطبيقه. 
© القائد يوجه المنافشة لاختيار أنسبه بديل. 
2 أسلوب دلفي 121512111 
أو الاجتماع عن بعد ويأئي اسم هذه الطريقة من معبد دلفي اليوناني الذي 
كان يؤمه الناس استجلايا للمعلومات عن المستقبل. وتعتمد هذه الطريقة على تحديد 
البدائل ومناقشتها غيابيا في اجتماع أعضاءه غير موجودين وجها لوجه. وثمر هذه 
الطريقة بالخطوات التالية: 
1. تحديد المشكلة. وهنا يلاحظ أن المشكلة معروفة بشكل مسبق. 
2. تحديد أعضاء الاجتماع من الخبراء وذوي الرأي» وكلما كان هناك تنوعا في الخبرات 
كلما كان أفضل. 
3. تصميم قائمة أسئلة تحتوي على تساؤلات عن بدائل الحل وسلوك المشكلة وتأثير 
بدائل الحل عليها؛ يلي ذلك إرسال القائمة إلى الخبراء كل على حدة» طالبا لرأيهم. . 
4. تحليل الإجابات واختصارها وتجميعها فى مجموعات متشابهة؛ وكتابة ذلك في شكل 


تقرير مختصر. 

5. إرسال التقرير المختصر للخبراء مرة ثانية طالبين رد فعلهم بالنسبة لتوقعساتهم 
عن الحلول والمشكلة. 

6. تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى. وأيضا الخطوة اللخامسة. 


َه 


. يتم تجميع الآراء النهائية ووضعها في شكل تقرير نهائي عن أسلوب حل 

المشكلة بالتفصيل. 

ويلاحظ أن طريقة دلفي تحتاج إلى وقت طويل انتظارا لردود الخبراء وكتابة التقارير. 
وعلى هذا تناسب هله الطريقة المشاكل المعقدة التى تتحمل الانتظار مثل التخطيط 
الاستراتيجي طويل الآجلء والتنبؤ طويل الآجل بالتغيرات في بيئة العمل اللمخارجية. 
3. أسلوب الجماعة الصورية 6180177 :110111747 

وتسمى كذلك لآن تكوينها اسمي فقط أو على الورق» حيث لا يوجد نفاش فعلي 

وشفوي بين أفراد الجماعة. بل يتم على الورق. وهذا الأسلوب هو خليط ما بين الذهبى 
ودلفي. 
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القيادة الإدارية وجل المشكلات واتخاد القرارات 
وتمر هذه الطريقة بالخطوات التالية: 
ه تحديد المشكلة: يقوم القائد أو المدير بتحديد المشكلة إمام أعضاء الاجتماع. 
ه بدائل الحل: يقوم كل فرد بوضع أفكار عن بدائل الحل على ورقة أمامه. 
» يتم تجميع الحلول بواسطة القائد: وكتابتها واحدة تلو الأخرى على سبورة أو 
لوحة؛ ولا يلزم ربط أسماء الأعضاء بالحلول. 
المناقشة: يدير القائد المناقشة والتحليل على أن يشجع كل الأفراد للاشتراك في 
المناقشة» وبتم التوصل لعدة بدائل. 
5 الاقتراع: يقوم كل فرد بالتصويت على هذه البدائل واضعا إياهم في ترتيب» 
فالرتبة 1 تعنى أحسن حلء؛ والرتبة 2 تعن الرتبة التالية في الأفضلية» والرتبة 
5 (على اعتبار أن هناك مس بدائل للحل) تشير إلى أسوأ حل أو بديل. 
2. القرار النهائي: يقوم القائد بتجميع الرئب لأفراد الجماعة وباستخدام الجمع 
كعملية حسابية يمكن التعرف على نتيجة كل البدائل؛ والبديل الذي يأخدل 
أقل مجموع هو أحسن بديل. 
وإمعانا في صورية أو اسمية هذه الطريقة قد تلغى الخطوة الرابعة وبالتالى لا 
يكون هناك مناقشة وجها لوجه أعضاء الجماعة: ويلاحظ أن طريقة الجماعة الصورية 
تأخد وقتا أقل من سابقتها كما أنها تحاول أن تصل إلى إجماع عن طريق الاقتراع» هذا 
بالإضافة إلى استخدامها لأسلوب أقرب إلى الأسلوب الكمي. 
1-10-8اتخاذ القرارات بال جماع ش 
يؤدي السعي إلى الإجماع في اتخاذ القسرارات إلى الاستخدام الأمثل للطاقات 
المناحة كما يسمح بحل المنازعات بطريقة مبدعة. 
من الصعب الوصول إلى الإجماع» لذلك لن يلقى كل قرار تتخذه الجماعة ' 
القبول التام من كل فرد فيها. ليس الهدف هو الإجماع التام فمن النادر تحقيق ذلك» 
ولكن يتبغي على كل فرد أن يتمكن من قبول قرار الجماعة على أساس من المنطق 
والاقتناع عندما يشعر كل أعضاء الجماعة بذلك يتم التوصل عندئذ إلى الإجماع ويمكن 
اعتبار القرار هو قرار الجماعة. يعني هذا في الوافع أن فردا واحدا يستطيع أن يمنع 
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الفصيل الثامن 
الجماعة من اتخاذ قرار معين إذا لزم الأمر. لكن يجب في نفس الوقت استخدام حق 
المنع هذا يحكمة وعلى أساس مبدأ المعاملة بالمثل؛ بساعلي بسكن ارات حي 
تستخدم لتحقيق الواجماع: 

1. تهنب الجدال دفاعا عن موقفك: قدم فكرتك بكل وضوح وبأسلوب منطقي, 
ثم استمع إلى رد الفعل من الآآخرين وفكر فيما يقال بعناية قبل أن تعاود 
الدفاع عن فكرتك. 

2. لا : تفترض أنه لا بد من فوز الأطراف وهزيمة الطرف الآخر إذا وصلت المناقشة 
إلى نقطة جود: البديل لذلك الموقف أن تسعى إلى تقديم امحل الذي بأتي في 1 
المرتبة الثانية من حيث تفضيل الجماعة ككل . 

3. لا تغير من فكرك لمجرد تجنب الاختلاف والتوصل إلى اتفاق ووفاق: عندما يبدو 
أن الاتفاق تم بسرعة وسهولة تشكك من الموقف. تعرف على الأسباب وتأكد 
أن كل عضو يقبل الل بنفس الأسباب أو لأسباب مكملة تنازل فقط للآراء 
المبنية على أسس موضوعية ومنطقية. 

4. تجنب أساليب فض المتازعات مثل صوت الأغلبية والمتوسطاث والقرعة أو 
المساومة: إذا وافق عضو معارضص على القرار لآ تشعر أنه من الواجب مكافاته 
على ذلك بتركه يربح في جولة قادمة. 

5. الاختلاف في الآراء شيء طبيعي ومتوقع: السعي إلى إبراز هذه الآراء وحاول 
إشراك جميع الأعضاء في عملية اتخاذ القرار. يمكن أن تساعد هله الخلافات في 
صنع قرار الجماعة لأن تنوع المعلومات والآراء يتيح الفرصة للجماعة للتوصل 
إلى حلول أفضل. 
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القيادة الإدارية وحل المشكلذت واتحاد القرارات 





11-8 مراجع الفصل الثامن 

1. هيجان؛ عبد ال رحمن احمد ( 1420) المدخل الابداعي لحل المشكلات 
الرياض: أكاديمية نايف العربية للعلوم الامنية. 

2 المليجي »ابراهيم عبد المادي محمد ( 2000) مبادى الاداره ومفاهيمها 
وانواعها وعملياتها. الاسكندرية. دار المعرفة| امعية. 

3. عطية؛ حامد سوادي (1422 ) العملية الادارية: معارف نظرية ومهارات 
تطبيقية: الرياض» معهد الادارة العامه. 

4. عصفورء محمد شاكر (2009 ) اصول التنظيم والاساليب» عمان. دار 
المسيرة. 

لمع 4 بدعزوعكل امه جمعطا وممكةعتصوع:0 .(1992) .1 .لتقطعنظ8 ,10318 .5 


لزلا 56577 ,ون عقستطد [طتاح أون 187 


اك «'7«مااقطةء8 أقلامأدجتصقعته ,1990 بأوعلط ‏ مه الهجع5 هلط .6 
20) رعع تناع القطاء أتتعصاعع 13113 

8117 رتأعتقء65 11 م تازاعع 1 تهمم ,1990 ,نم1059 تنه قعل [له مف .7 

لمعكات كأقمم 8 :10593 ,مك101 [قدمويعم" ,1998 ,للا ,اتإتتو[ه2 .8 
,1086 :نام "التتادره1105م 

110107 ,001181297 عستاعء 1 كاقل عط ,1995 رقطء مععلة 1 لننة علمده110 .9 
11110121010 01 قت تحتتقط:آ22 غطا عأوعلت 01115 مطامت , عوعطتومة ل 

0ت طا6 إمعاقة5 م516 هتمه كسضتزه[جي ,2002 ,5650015 330 تامكتتطمل .10 

لم7 بجع آظا بملوم.ا القاط ,عع لمعم ركعصلا اهدع مقصلط 
1 :م1و1ا 01 عستاعدمة 11أه1 .(19935) أه1202 ,ممكيد8 لتقزمعا] . 
متقتتتقط .خ لط .اوه ,200 ؟مقطة 07 5م5012 116 1118لتللقأكناك مه 

20157 15011 18205765 انلع عع تقد كعأقن8 ,(1998) .1.8 تمان[ .12 
.4 و15 .3ك ع1[ن7 .أمابا ,عع 1اع213] 05غهة:5ه] 

قتتتقطة باط عمو وولاة ,ىر الاعطاععة مقط قامتظ ,(1999) م8111 عاتاظ .13 
5و ,11077 216 ,111101111211011 

”وعلة7 ا شلتف“ ,(1996) ,3013 اعهومقفْ للاعطاعع 20308 10813تعلطم .14 
234.2 ,18516 ,83 .701 .آ.8 ,قالع كا 79ع1كع1 الاعططع11131128 

8ط ولخت جتشتقع 01 1815125 , الاعتاعع قتتقم ]اونا ,1998 ,لا ,18م ط[د81 .15 
احقطاط, شق طتتل1 . ننام» أقلتط, باب .ث1 ,1773115 

(1-6) ,20 ,”اقتاجةه لمتطعع 1 اعنص ,ز1998) ل[ .4اعظ .16 


فكو 


1 
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شل اتام لايس سس ص ص ب بيجيب 
6ق ماوت .(1997) "1195 , اعقصدا عمة .1.8 نمم رعنهد[ .17 


.5 تلاز بلمقعاعة© أأع[بوع 11 هذ اداع ماعع 003 كاقل 81161 


اسن طازه لممفتقاة عطتااء 0 عتنتممقمم عزونع ,(1999) .1 70امتصلء رآنه/ا .18 
, 613 اع 11131135 


3 .عدسو- 01.34/ . لمآ غتتع تطاععش متقدط 15من؟ ,(2000) 11111131 - ج501130 ,19 


لمرو 2ه مأو" عط :قتتتقعا 361055 عقمتصمتوعا ,(1999) .]1 .أمتطلء10 .1/10 .20 
ال 1/183 .+101 ”مت ةعتسمعه لقعا ا ععلاعة1م أن 


811577 واتناعع5 معطا ممه 15و جواأمصثة عأونظ , ( 2001 ) ,.1.1 , ع18100 .21 
. ا تامت[طواط لتاممه تنمدا :101100 


لجمعع5 , معموتتاقم[ كسة غ851 , ( 2002 ) , [قاع,5, 1 , 10611692528 .22 
. 6ق[ , 8[1آآ معغده2 :.ل. اخ , 011415 نهو جفاعصظظا , ه10 لظ 
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القيادة الإدارية والتمكين 


الفصل التاسع 
القيادة الإدارية والتمكين 

المقدمة 

تعددت الموضوعات والأساليب الإدارية الحديثة في عقد التسعيئات من القرن 
العشرين» حيث سيطرة المنافسة العالمية 1]10اع م0021 0310081: ومعها زاد الاهتمام 
بإدارة الجودة الشاملة 1014؛ وتسابقت الشركات في الحصول على الأيزو 150 
ونبدث الشركات الرائدة عمليات التحالف والاندماج :ع36:8)» وعمليات إعادة 
المندسة 1128ءء5أع82662 وعمدت الشركات الكبيرة إلى إنبام أسلوب الإدارة 
بالمكاشفة :تاعتمء مسدلا عأهوه18وعم0. ومثلت المواره البشربة حور التحول 
والاهتمام. فالموارد البشرية هي رأس المال الفكري 81اامةن) 1ققطءعه1[ءنصآ الذي 
بتفوق في أهميته كافة العناصر المادية» وهي التى يمكنها تهيئة الموارد المادية والمحافظة 
علبها وتدميتها وخلق المزايا التنافسية» ومن ثم زيادة الحصة التسويقية: ولذا تستهدف 
المنظماث اليوم تكوين فرق العمل المحفزة والممكنة ذاتيا 5614 لهة 6:60:مصصمظآ 

1م111 فهي السبيل لدعم الفدرة التنافسية ( مصطفى. 2000). 

إن تمكين العاملين لا يمكن أن يتم دون إيمان من المديرين بأهميته وفوائده فغالبأ 
ما يحتاج الأمر إلى تنمية الأفراد ورفع قدرائهم ومهاراتهم لحل المشكلات ومواجهة 
المواقف ومنحهم الفرص للمبادأة وتقبل التحدي. وفي ضوء ذلك يجب تثنمية المهارات 
الإدارية وتطوير الأساليب والطرق التى يمكن الاستعانة بها ومن بينهاء مهارة حل 
المشكلات عسأنامة صعاطمء2؛ واتخاذ القرارات عتتكعاة14 105ؤاء106: والتخطيط 
#سنصصةا2؛ والمهارات القيادية ةالتعاة منط5ز1.6206؛ ومهارات بناء الفريق الناجح 
.5العاة تصدة؛. . وغيرها من المهارات الفنية 51115 31عتتتطهع1 للتعامل الفعال مع 
تحديات البيئة المتجددة باستمرار» بالإضافة إلى دعم العرامل البيئية التنظيمية والثقافية 
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الفصل التاسع 
عتلطلنات خصة لداسعصدمءلحتصط لمدمن هعتممهره والتي تمثلت في العديد من التحديات 
والضغوط التي يتمثل أهمها فيما يلى (1990 ,1010502]) : 
1. متطلبات السرعة الفائقة مع الدقة الكاملة. 
2. متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية. 
3. المتطلبات البشرية والمتعلقة بفربق العمل وإشباع احتياجاته ومسشاركة 
الاهتمامات. 
. زيادة الاحتياجات والأمال الأسرية والمازلية. 
. ثمو الإحتياجات الفردية والشخصية لتطوير جودة الحياة. 
. الاحتياجات المترايدة من قبل العملاء. 
. الحاجات المتزايدة إلى النمو والارتقاء لدى العاملين. 
. الرغبة في المنتجات الجديدة وثنمية الريحية. 


1-3 مفهوم تمكين العاملين 

يمثل تمكين العاملين تلك العملية الى يسمح من خلالها للعاملين بالمشاركة في 
المعلرمات. وفي الندريب والتنمية» والتخطيط والرقابة على مهام وظائفهم بغية 
الوصول إلى النتائج الإيجابية في العمل وتحقيق الأهداف الفردية والتنظيمية.ويعد 
مدنحل تمكين العاملين أحد المداخل الحاكمة لتحسين جودة الخدمة» وتحقيق رضاء 
العملاء وزيادة الونئاجية؛ والرضا الوظيفي لدى العاملين؛ والالتزام التنظيمي. 
والفعالية التنظيمية (1998 ,لإتقاء2010 : عبد الوهاب »1999 ) 

ومن خلال آراء ونظرياث الممارسين والمسئولين في منظمات الأعمال ينضح أن 
تمكين العاملين يشير إلى: القوى التى يكتسب الأفراد من لاما القدرة, وتزيد ثقستهم: 
وبرتفع مستوى التمائهم وولائهم لتحملا المسئولية» والقدرة على الصرف لتحسين 
الأنشطة والعمليات ويتفاعلون في العمل من أجل إشباع المتطلبات الأساسية للعملاء في 
مختلف امجالات بهدف تحقين قيم وغايات التنظيم. وبالئالي لابد من تزويد المرؤوسين 
بأدوات ووسائل القوة اللازمة للتمخطيط لأنشطتهم وإتمام عملهمء وأدائه بحيث يصبحوا 


حل نضا اكن [- ون 
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القيادة الإدارية والتمكين ' 





مسئو لين مسكولية كاملة عنه. 1995 رمرمتة عى 5ع انط : بمسقحصطع ام مم1 : 11622,1995ل 
4 : النطيب» 2000 . 
إن جميع المستويات التنظيمية تحمتاج إلى التدريب والتئمية والتعريف بسلوكيات 
تمكين العاملين» بل يجب أن يكون لدى المنظمة سياسة ودليل وخطوط عريضة لكيفية 
تطبيق ذلك فالؤدارة العليا تعالج رؤية المنظمة وتصيغ رسالتها وترسم غاياتها ونضع 
الأهداف طويلة الأجل والخطط الممئدة. والإدارة الوسطي تهتم بتحليل وبناء الهيكل 
التنظيمي كل في مجاله. والإدارة الإشرافية تعتنى بتشغيل الوظائف وتبحث في كيفية 
عملها الفعلى وعلاقتها الفنية برسالة المنظمة ككل .(1992 ,معقهاء8) 
ولقد تناول البعض (1998 ,ةطأة1 * 118:03) التمكين اعتمادا على مدخل 
العلاقات طءعومءممة «متطقده86136 غط1؛ وثناوله آخر ين اعتمادا على مدخل 
الذدافعية طعةمنتدردة 3/101173410021 عطاك كما أو ضح أحد الباحثين ,دهمقصك 11:11 ) 
(1998 أن التمكين في التطبيقات العملية يأخذ العديد من الصورء تتمثل فيما يلي: 
1. المشاركة في المعلومات 5131108 1021011118610. 
. توجيه العاملين نحو حل المشكلات 5017128 ماهم املا . 
. استقلال المهام 01357 12515 . 
. الشكل التكليفي .عسامصتطاة لهمنرطتاكم 
. الإدارة الذائية .0611ع088هتط1[ء5 
وهناك من اعتمد على بعض الأبعاد المادية والمعنوية» المرتئبطة بالفره وكذلك 
المنظمة:» الفردية بالإضافة إلى الجماعية: القصيرة والطويلة الأجل (1991 , ف 1أمن5 
8ة1 ) لقياس سلوكيات التمكين في بيئة العمل 108 علقستانت علطا ومتاوع1 
اعد :01مج] وقياس المناخ المناسب لتحقيقه ويغطي هذا القياس ثمالية أبساد 
جوهرية ترتبط ارتباطا مباشرأً بسلوكيات تمكين العاملين» وتتمثل تلك الأبعاد في' 
1. وضوح الغرض 155056ام 01 121169). 
2. الأشخلاقيات .54018165. 
3. العدالة والإنصاف .2111655آ. 


نخ ركع لالد إيرا 
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الفصل التاسع 
4. الاعتراف والتقدير 08121601ع1]]8. 
5. العمل الجماعي 7011 نوع 1 
6. المشاركة .21105م2811161. 
7 الاتصالات الفعالة موناقء تصتاتصطامن . 
8. البيئة الصحية .عتم مخا كط و1 1122. 
ويحقق تمكين العاملين الفوائد العديدة (1990 ,112010508) بالنسبة للمنظمة: حيث 
يعمل على ثنمية طريقة تفكير المديرين» وتطوير قدراتهم الإبداعية» وإتاحة وقست أكبر 
أمامهم للتركيز في الشئون الاستراتيجية ووضع الرؤى وصياغة الرسالة والغايات بعيدة 
المدى ورسم المخطط طويلة الأجل.وبالنسبة للإدارات والأقسام (الفرق): تصبح الإدارة 
أكثر حماساً ونجاحاً وتنمكن من تحسين استخدام وتوظيف الموارد والأفراد؛ وتستفيد من 
مجالات قوة كل فرد. وبالنسبة للعاملين: تنعدد الفوائد المترتبة على تمكين العاملين ون 
ببلها زيادة الترامهم وتعهدهم بمسكوليات جديدة؛ وإمدادهم بما ينمي فدراتهم ومهارائهم. 
حيث يسهم التمكين في إطلاق عنان الأفراد لتفعيل معرفتهم وقدراتهم الابتكارية ويمنحهم 
الطاقة والمقدرة على العمل باستمرار. 
وهكذا تتعدد المزايا والفوائد التى يمكن تحقيقها من خلال عمليات تمكين العاملين 
وذلك على النسحو التالي: | 
110 رتم1209 : 1999 نولل : 1998, علسنه 8  :‏ 1992 ,تععلنمرلا) 
(1999,ل3.اع بلامطععاوع 18 
1. زيادة الإقيال على تدريب وتعليم الأفراد. 
2. مشاركة العاملين فى صياغة وتحديد الأهداف. 
3. ترايد مساهمات وأفكار الأفراد بما يؤدي لارتفاع القدرات الإبتكارية. 
4. توثيق علاقات الأفراد وتدعيمها من خلال عمل الفريق. 
5. دعم القوة الممنوحة للأفراد مع تفليص الرقابة والتحكم لتحقيق إنتاجية أفضل. 
6. زيادة رضاء العاملين عن عملهم ووظيفتهم. 
7 تنمية الكفاءة من خلال التدريب المتقاطع وتبادل المعرفة فيما سين الرؤساء 
والمرؤوسين 
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القيادة الإدارية والتمكين 
8. تقليل الصراع والنزاع فيما بين الإدارة والعاملين. 
9 تقبل العاملين وموافقتهم على التغيير ماداموا قد شاركوا في القرار الخاص به. 
وعلى الوجه الآخر فإن هناك بعض المعوفات التي تحد من تطبيق تمكين العاملين 
بالشكل الفعال» يجب مراعاة العاملين لتلك المعوقات - ومن بين هذه المعوقات ما 
يلي: (1994 بدهة510 1996 ,لإكاقع11:20 ,1999 بممقمتعط ى ,مه1نزظظ ) 
1. إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملين. 
2 زيادة العبء والمسئولية على عاملين غير قادرين عليها. 
3. تركيز بعض العاملين على نجاحهم الشخصي وتفضيله على نجاح الجماعة. 
4 زيادة التكاليف البى تتحملها المنظمة نتيجة تدريب وتعليم الأفراد. 
5. زيادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجان. 
6. إقبال الأفراد على المفاهيم النظرية والشكلية أكثر من إقبالهم على الموضوعية وفعالية 
النطبيق. 
7 زيادة الصراع وتفشي النراع بين العاملين عند أداء العمل الجماعي. 
8. عدم تمكن بعض العاملين من المعرفة الكاملة لاتخاذ قرارات فعالة. 
9 اتخاذ القرارات بنأء على أسس شخصية؛ ويس على أسس وسيررات منطقية 
وموضوعية. 
وأن تفهم ما المقصود بالتمكين» ومعرفة مختلف نماذج التمكين وخطوات التنفيذ 
تعتبر المخطوة الأساسية الأولى في الطريق للتمكين الحقيقي. ولا يختلف مفهوم التمكين 
عن غيره من المفاهيم الادارية الحديثة حيث تزخخر الأدبيات بالعديد من التعاريف 
( 1998 مممقصنعللة]؟] :1988 ,قصتمد0 كظة ,تععمه0)). عرف لطة أعناة 
(2000) فلا846 التمكين بأنة عندما يتم تمكين شخص ما ليتولى القيام بمسؤوليات 
أكبر وسلطة من خلال التدريب والثقة والدعم العاطفي. كما عرف ) 00مسطات 
(1997التمكين بأئة عندما يقوم كل من المديرين والموظفين جل مشاكل كانت تقليدياً 
مقصورة على المستويات العليا في المنظمة. بيئما عرف (1995:130 ) 1ماء 5103011 
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الفصل التاسع 
التمكين ' فلسفة إعطاء مزيد من المسؤوليات وسلطة اتخاذ القرار بدرجة اكبر للأفراد 
في المستويات الدنيا ‏ وقارن الكائب بين التمكين والتفويضص. فالتفويغفى علندما يقمرر 
المدير أن يحول بعض صلاحيات عملة لشخص آخر لأسباب محددة. على سبيل المثال. 
المساعدة في تطوير المرؤوس., أو تفويض الأعمال ذات المخاطر المنخفضة. أما التمكين 
فيعبى توسيع المسؤوليات المتعلقة بالمهام الحالية للوظيفة دون الحاجة لتغييرها. 

من خعلال أدبيات التمكين؛ حدد اتجاهان عامان للتمكين في بيئة العمل: الأنجاه 
الاتصالي والانجاة التحفيزي. ويقصد بالاتجاه الاتصالي في أدبيات التمكين العملية 
الى تتم من أعلى إلى أسفل ( 1988 ,0قتثتتاتنة؟1 8110 ,03112861 0)). ويعتقد أن 
التمكين يتم عندما تشارك المستويات العليا في الميكل التنظيمي المستويات الدنيا في 
السلطة ( 1999 ,ددعصكلا1؟ :1995 ,معدزاع:م58). وبالتالى. يتضمخن التمكين 
ممارسات كإثراء الوظيفة» فرق الإدارة الذاتية» واستقلالية فرق العمل. 

أما النموذج التحفيزي فيركز على اتجاه العاملين نحو التمكين؛ التي تظهر في 

الكفاية؛ الثقة في القدرة على أداء المهام؛ الشعور بالقدرة على التأثير في العمل» حرية 
الاختيار في كيفية أداء المهام» الشعور بمعنى للعمل ( ,0ع تتتتسقكا متة تععصتتصه© 
2)8). 


2-9 أبعاد التمكين 

حدد(1994) 15406010161 800 تزأعطكة.] أربع أبعاد للتمكين يمكن أن توفر 
وسيلة لوصف أو تحديد هيئة التمكين المستخدم في إي منظمة. وفيما يلى عرضاً لم ذه 
الأبعاد باختصار: 
البعد الأول: المهمة (125[10' ) 

يهدم هذا بحرية التصرف البى تسمح للفرد الذي تم تمكينه من أداء المهام الستى 
وظف من أجلها. وإلى إي مدى يسمح للفرد الممكن من تفسير الجوائب الملموسة 
وغير الملموسة في المنظمة كرضا العاملين على سبيل المثال. 
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القيادة الإدارية والتمكين 
البعد الثاني: تحديد المهمة (21106924017 1و8 1 ) 

يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار كمية الاستقلالية المسؤول عنها المورظلف أو 
مجموعة الموظفين للقيام بمهام عملهم. وإلى إي مدى يتم توجيههم؛ أو حاجتهم 
للحصول على إذن لوتجاز المهام التي يقومون بها؟ وإلى إي درجة نوضح سياسات 
وإجراءات المنظمة ما يجب القيام به» ومن ثم إعطاء الفرصة للموظفين للقيام بإنجاز 
المهام؟ وإلى إي مدى هناك تضارب بين مسؤولية الاستقلالية والأهداف المرسومة من 
قبل المديرين لتحقيق الأداء الفعال ؟ 
البعد الثالث: اثقوة (ع1]”07 ) 

أن أول الخطوات في التبصر والتعمق في مفهوم التمكين يرتكز على دراسة 
مفهوم ألقوة وكيفية تأثيرها على عملية التمكين؛ سواء من ناحية وجهة نظر القيادة أو 
العاملين على حد سواء. ويأخل بعد القوة بعين الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية النى 
بمتلكها الأفراد نتبجة تمكينهم. ما المهام التى يقوم بها الأفراد الممكنين؟ وإلى إي مسدى 
السلطة التى يمتلكها الفرد محددة في المهام؟ وإلى إي مدى تقوم الإدارة بجهود لمشاركة 
العاملين في السلطة وتعزيز شعورهم بالتمكين؟ 
البعد الرايع: الالْتزام (01121111]1136110)) 

يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام الأفراد 
والإذعان التنظيمي لأسلوب محدد للتمكين. ويتصل بعد الالتزام بالمواضيع المنصلة 
بزيادة تحفيز الأفراد من خلال توفير احتياجات الفرد للقوة والاحتياجات الاجتماعية 
وزيادة الثقة بالنفس. 
البعد الخامس: الثقاغة (ع111]آنانا ) 

ببحث هذا البعد في مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزيز الشعور بالتمكين. وإلى 
إي مدى يمكن وصف الثقافة كبيروقراطية؛ موجة للمهمة؛ الأدوار: أو التحكم. 
فالثقافة التنظيمية الى توصف بالقوة والتحكم من غير انخثمل أن توفر بيئة ملاءمة 
لنجاح التمكين. بل على الأرجح قد تشكل عائقاً لبيئة التمكين. 
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يعتمد نجاح استراتيجية التمكين على بيئة المنظمة وأسلوب تنفيذها لعملية 
التمكين-ه1.165 قصهة 097ئه2 :1988 ,مع ستصمع1 ل4ضة عععمه©6) 
( 2,1998ة0ا!ن0'8. فإذا تم إدارة بيئة المنظمة وأسلوب تنفيذ التمكين بقدرة 
وفاعلية فأن التمكين سيعزز تحسين الإنتاجية؛ الجودة» تقليل التكاليف؛ تحقيق 
المرونة فى العمل. ورفع مستوى الرضا الوظيفي ع1 1997 ,تامقرةء 5 
00 أء1125اع/17؟ :1991 ,.1ة »ع 

أما الإدارة السيثة أو الضعيفة لاستراتيجيات التمكين فألها تزعرع الثقة 
داخل المنظمة (1997 ,تامقدطتطهخ1]). الذي بدورة قد يؤدي أن يسشر الموظفين من 
مبادرة الإدارة (1996 .81 66 ستقطاعسصتسسيت). وبالتاليء لا يمكننا النظر إلى 
عملية تنفيذ التمكين معزل عن البيئة الداخلية للمنظمة. 

وفد أشار (1996) 516046منك1 لسة 211131 أن مستوى التمكين برئبط بقوة 
ثقافة المنظمة. ويعتقد الباحثان أن مفهوم التمكين دفع إلى الأمام الإدارة بالمشاركة 
خطوة أبعد لآنها تتطلب أن يندمج الفرد في ثقافة المنظمة ويتخذ قرارات تثميز 
بالاستقلالية. لذا يرى (1997) 1102010 أن مستوى التمكين سيتفاوت من منظمة 
لأخرى وسيعتمد على مدى تشجيع وتسهيل ثقافة المنظمة وبنائها التنظيمي لعملية 
التمكين. ويؤيد (1995) 5ع 320 لقسنطة 1 7:0516-1 ذلك حيث يؤكد أنة ما ل 
تكون ثقافة المنظمة ملائمة؛ فأن جهود تمكين العاملين سيحكم عليها بالفشل. حيث 
يجب أن تكون الإدارة على استعداد للسماح بزيادة تحكم العاملين في عملهيىء 
والسماح هم كذلك الرصول بشكل أكسبر للمصادر ( الوقثء. الأموالء الأفراد. 
والتكنولوجيا). وتملكهم لصلاحيات اختيار أسلوب القيام العمل. وينبغي على 
الإدارة كذللك أن توفر بيئة تسود فيها الثقة. وحمل المخاطرة. هذا ويقترح الكاتبان 
استحالة نطبيق التمكين في كل المنظمات؛ ولكن يمكن تطبيقه عتدما تتطابق 
الاحتياجات الداخخلية والخارجية وعندما يكون لدى الأفراد والنظام الاسثعداد لتقبل 
التغيير. ويمكن تحديد تلك الاستعدادات من خلال النظر إلى مواضيع التحكم والقوة: 
الثقة؛ وأخل وتقبل المخاطرة المتمثلة حالياً في المنظمة. ان مبادرات التغيير يرجح لها 
النجاح وبشكل كبير عندما تتلاءم والثقافة التنظيمية الحالية(1985 رمذعطه8). 
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وبالتالي, فأن مبادرة التغيبر يرجح أن يكثب ها النجاح بشكل أكبر عندما تتغير ثقافة 
المنظمة لخلق الظروف المناسبة للتمكين. (1995 ,611205:م5 ) وتلك الظروف يمكن أن 
تتضمن اتجاهات وسلوكيات الأفراد وكذلك الممارسات الحالية للتنظيم. 

جوهرياًء يتطلب تنفيل الفعال للتمكين ثقافة تنظيمية جديدة. حيث يتطلب 
تطبيق التمكين تغيير ثقافة التنظيم القديمة وتبنى ثقافة تنظيمية جديدة مساندة للتمكين. 
و تأخل ثقافة المنظمة بعبن الاعتبار انجاهات الفردء سلوكياته» والممارسات التنظيمية 
كعناصر ترئبط محياة المنظمة (1992 ,ضنانة1/ة ). ويقصد بثقافة الملظمة' أنماط من 
الافترأضات الأساسية الذي ابتدعته أو اكتشفته أو طورته مجموعة معيئة خلال مراحل 
تعلمها كيفية التصدي للمشاكل الناشئة في بيثتها التى اثبت نجاحها فاعتبرتها صحيحة 
وفعالة في جميع الأحوال وتصلح لأن تنتقل بطريقة التعلم إلى الأعضاء الجدد في هذه 
الجماعة 1 ومنهج صحيح للتفكير والإحساس والادارك في كل ما له علاقة 
بهذه المشاكل (1984:3 ,ضأعطه5 ). وبالتالي؛ تحدد ثقافة المنظمة الإطار المرجعي 
للأفراد داخل التنظيم التي بتم تورضيحها وتنظيمها من خلال الغايات التنظيمية. 
السياسات» الأساطيرء الحكايات والطقوس ,261065طاه5 . 800 بقلأقاقة'تاعطان5). 
(1984. وجزء (1990) آله ,اع ,87051806 معنى الثقافة التنظيمية إلى ممارسات مشل 
الرموزء الأبطال؛ الطقوسء وقيم مثل الجيد/ والشرير» والجميل/ والقبيح؛ العقلاني/ 
وغير العقلاني. وفقاً (1990) .21 © 850151606 يتم تحديد جانب القسيم من الثقافة 
التنظيمية بالثقافة الوطنية؛ أما جانب الممارسات فيتم تحديدها من قبل المنظمة كوسيلة 
للتكيف مع المتطلبات البيئية للتغيير. فالثقافة الوطنية أو الثقافة المشتركة للمجتمع تأثر 
على ثقافة المنظمة» وبالتالي تأثر على عملية التمكين. هذاء يقود مفهوم الثقافة العديد 
من الأسئلة حول تنفيذ برنامج للتمكين» هل تحتاج المنظمات لتغيير كل من جوائب 
القيم والممارسة للثقافة التنظيمية؟ وإذا كان هناك حاجة لتغيير كل من جوانب القيم 
والممارسة» كيف يمكن تغيير جوائب الفيم؟ 

وجد (1990) 810125608 أن المجتمعات تتألف من ثقافات متعددة الأبعاد: 

© التفاوت في السلطة. 
9 تدب الغموض. 
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الفصل التاأسيع 
© الفردية/ اللجماعية. 
» الذكورية/ الأنوثة. 

سنتطرق ليعدين أساسين من تصنيف( 4281© 11051606 ) لأهميتهما في عملية 
التنمكين: التفاوت في السلطة. وتجلب الغموض. 
أولاً؛ التفاوت في السلطة 

بشكل التفاوت في السلطة أحد الأبعاد الثقافية الى حظيت باهتمام العديد مسن 
الباحثين» ويتصد بتفاوت السلطة إلى إي مدى يتوقع ويقبل الأفراد أن القوة.موزعة 
بشكل متباين بين مخنلف مستويات اليكل التنظيمي .(1994 ,1984 ,10251606) كما 
بيعكس مدى احترام الأفراد لميكل السلطة والترتيب في المنظمة. فالأفراد في الجتمعات 
ذات الثقافة اللدخفضة في التفاوت في السلطة, يعتقدون بأهمية المشاركة في السلطة بين 
الرئيس والمرؤّوس. أما الأفراد في المجتمعات ذات الثقافة العالية في تفاوت السلطة. 
فيعتقدون انه يجب على المرؤوس أن يلعب دور الفرد الذي يتبع أوامر وتعليمات 
رئيسة. ويشير مفهوم تركيز السلطة إلى أن المجتمعات ذات التفاوت الكبير في السلطة 
تفضل المركزية في الشياكل التنظيمية والمستويات الادارية المتعددة في التنظيم. 

وفقاً لتصنيف (1994 ,1980) 11015064 فالمنظمات في الجتمعات ذات الثقانة 
العالية في التفاوت في السلطة مثل الفلبين» المكسيكء؛ فنزويلاء سنغافورة» وبعسضص 
الدول الإسلامية» الأكثر ترجيحا أن يتم تفضيل أسلوب المركزية في اتخاذ القرار. 
لمركزية في الهياكل التنظيمية وتعدد المستويات الادارية» والثقافة الموجهة نسو التحكم 
والتوجبه. ويشكل إحداث تغييرات أساسية في فلسفة وثقافة المنظمة فيما يتعلق 
بالسلطة وألقوة أمرا جوهرياً لتبنى ونجاح التمكين. فالمديرين في تلك المنظمات قد 
يشعرون بعدم ارتياحهم في حالة تبنى التمكين لأنة فد يؤدي إلى غياب الاحترام 
للسلطة الرسمية للمديرين. أما الموظفين قد يشعرون بعدم الارئياح في !تخاذ قرارات 
دون الرجوع إلى المدبرين والحصول على أذن. وهذا الشعور قد يوجد ظروف وييئة لا 
تنسمح بإبجاد ببئة ممكنة وبالتالي فشل التمكين. 
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القيادة الإدارية والتمكين 

أما المنظمات في امجتمعات ذات الثقافة المنخفضة في التفاوت في السلطة 
كالنمساء السويد. استرالياء الولايات المنحدة الأمريكية وبريطائيا ,1984 ,علع1061 ) 
(1994: فالأغلب ترجيحا أن تتبنى المنظمات الأسلوب المركزى وتمكين العاملين. 
ثانباً: تجنب الغموض 

يتعامل بعد تجنب الغموض مع إلى إي مدى يشعر الأفراد بالحاجة لتجنب 
المواقف الغامضة والى إي مدى يمكن للآفراد إدارة تلك المواقف من نخحلال التزود 
بأنظمة وتعليمات واضحة ورففس الأفكار الجديدة. ففي المجتمعات التى تأتى في مرتبة 
عالية من تجنب الغموض مثل اليونان» البرتغال» اليابان» والأرجنتين؛ تشيلي؛ بلجيكاء 
وبعض الدول الإسلامية (1994 ,1984 ,51065606 )» يشعر الأفراد بعدم الارتياح 
في ظل غياب المياكل والسياسات والإجراءات. ولا يرغب الأفراد في الحصول على 
درجة عالية من الصلاحيات. وهذا بدورة قد يؤدي أن تتبنى المنظمات في تلك 
امجتمعات نظام قيم موجهة نحو التحكم والتوجيه وبناء تنظيمي ميكانيكي جامد 
وبالتالي قد لا يساعد على إيجاد بيئة مناسبة لتبنى التمكين. 

أما في المجتمعات التى تأتي في مرتبة متدنية من حيسث تجنب الغموض 
كستغافورة» هونج كونج.ء السويذء الولايات المتحدة الأمريكية وبريطائياء فان الأفراد 
بشعرون بعدم الارتياح من النظام الذي يركز على السياسات الصارمة. ويرغب 
الأفراد في الحصول على التمكين والمرونة في اتخاذ القرارات بأنفسهم. فالمنظمات في 
تلك المجتمعات على الأرجح أن تتبنى هياكل تنظيمية مرنة» ولديها فرص أكبر لتنفيذ 
برامج للتمكين. 

الاعتقاد البارز أن التمكين كممارسة إدارية يمكن أن تتطابق مع القيم الثقافية 
لبعض المجتمعاث مقارنة مع مجتمعات أخرى. 

هل المنظمات العربية جاهزة لتبنى أو تطبيق مفهوم التمكين؟ 

٠‏ فى ظل هياكل تنظيمية جامدة. 
٠‏ في ظل قيادة إدارية تؤمن بالسلطة والقوة. 
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الفصل التابسع 

ويمكن للمنظمات الاختيار من تلك الأبعاد ما يتلاءم مع قدراتها واحتياجاتها. 
وفيما يتعلق بتعريف وتحديد النماذج المختلفة الى يمكن أن يقدم من خخلالها التمكين 
في المنظمات. فقد اقترحت (1997) [1.25016 العديد من البادرات الى تعكس بعسضص 

المعاني الى يعطيها المديرين لأهداف التمكين. 

أولاً: النمكين من خلال المشار كفصه 31 م1161م حامنامقطا اع ممع 10001نط- وتهستم 
بتمكين العاملين بسلطة اتخاذ القرار في بعض الأمور والمهام المتعلقة بالعمل 
والتى كانت في الأساس من اختصاص المديرين. ويتضمن التمكين من خلال 
المشاركة تمكين الموظفين لاتخاذ قرارات استجابة لطلبات الزبائن الفورية وتولى 
خدمة العملاء. ويتم تشجيع هذا الانجاه والسلوك في العمل بالتدريب على 
الاهتمام بالعملاء والتدوير الوظيفي. 

نانا: التمكين من خلال الأندماج اتاعطتاع 11015 طعبده 1 11100156112111 -- ويهتم 
أساساً بالاستفادة من نخبرة وتجربة الأفراد في تقديم الخدمة من خلال 
الاستشارة والمشاركة في حل المشكلات. حيث يحتفظ المدير يسلطة اتخاذ القرار 
ولكن يشارك الموظفين في تقديم المعلومات. حيث تستخدم الاجتماعات 
الدورية بكثرة لتوصيل المعلومات واستشارة الموظفين للحصول على 
معلومات مسار جعة. 

ثالثاًء التمكين من خلال الالمنز أم أتاعدالسصصدمه طأع معطا امعصسع همدخ ويتضمن 
نكين العاملين من خلال التزامهم لأهداف المنظمة وتشجيعهم على تحمل 
مسؤوليات اكبر عن أدائهم. ويمكن الحصول على التزام العاملين من خلال تحسين 
رضا العاملين عن العمل والشعور بالانتماء للمنظمة. أن اي محاولة لتحقيق التزام 
المورظفين يمكن إن تتداخل مع تمكين العاملين من خلال المشاركة والاندماج. 

ر ابعاً: التمكين من خلال تقليل المستويات الإدارية طأعدامعطا أمعصسة رمدم 
8 - وتعتقد 135169 أن البناء التنظيمي المسطح بمستويات 
وخطوط سلطة اقل يمكن أن يوفر بيئة ملاءمة وصالحة للتمكين تنسمح 
للموظئين باتخاذ القرارات في الوفت المناسب. ويتطلب تبتى هذا الإطار إزالة 
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المستويات الإدارية الوسطي من خلال إعادة توزيع العمالة والتقاعد 
والتخلص من العمالة الزائدة. وبجانب ذلك ينم التركيز على تدريب وتطوير 
الموظفين وبصاحبة زيادة الاستثمار في عملية التدريب. 
الحدول (21-9 
المعانى الإدارية للتمكين والمبادرات المستخدمة 
فرق العمل المستقلة/ إثراء الوظيقة 
التمكين مر خلال المشاركة 
بن من خلال المشار مجالس العاملين/ التدريب المستمر/ مدراء الموظفين 
ائر الحو دة/ بر امسم الاقم امات 
التمكين من خلال الاندماج دوائر الجودة/ برنامج الاقتراحات 
موجز الفريق 
مشاركة العاملين في الملكية 
التمكين سس خملال الالتزام مشاركة العاملين قُِ الأرباح-برنامج علاوة الموظفين 


برنامج جودة الحياة في العمل 
التمكين من خلال تقليل 


تصميم العمل/ إعادة التدريب/ فرق العمل المستقاة 
3-0 نمادج التمكسن 


إثراء الوظيفة/ المشاركة في الإرباح/ برئامج علاوة الموظفين | 

لبلوغ أو الافتراب من التمكين تحناج كل منظمة أن تتفهم التمكين وفقاً 
لظروفها ومحيط البيئة الداخلية والخارجية. وتظهر مراجعة للأدبيات أمثلة لمختلف 
نماذج التمكين وال يمكن أن تساعد على تحليل وفهم مفهوم التمكين. وان من أهم 
النماذج الى تفسر التمكين» ومنها: 
أولا: تموذج ( 1988) مع لننانتقك1 لتلة “تغ 00 0) 

عرف معصنصق] قمع مرععه00) التمكين كمفهوم تحفيزي للفاعلية الذاتية. 
وتبنى الكاتبان نموذج التحفيز الفردي للتمكين حيث تم نعريف التمكين كعملية 
لتعزيز الشعور بالفاعلية الذاتية للعاملين من خلال التعرف على الظروف التي تعزز 
الشعور الضعف والعمل على إزالتها والتغلب عليها بواسطة الممارسات التنظيمية 
الرسمية والوسائل الغير رسمية الى تعتمد على تقديم معلومات عن الفاعلية اللاتية. 
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الفصل التاسع 
واقترح الكاتبان أن التمكين مماثل لمفهوم القوة حيث يمكن النظر له مسن زاويتين. 
أولاً: يمكن النظر للتمكين كمركب اتصالى -- فالتمكين يدل ضمئا على تفويض 
القوة. ويمكن النظر للتمكين أيضا كمركب تحفيزي . فالتمكين يدل ضمناً وبكل بساطة 
على اكثر من معنى المشاركة في القوة أو السلطة؛ ويظهر ذلك جلياً في التعريف الذي 
تبناه الكاتبان. ولتقرير مستوى التمكين في إي منظمة) حذد وقمنضم؟ نمه تمعده© 
خمس مراحل لعملية التمكين» وتنضمن: 
المرحلة الأولى: 

تشخيص الظروف داخل المنظمة التى تسبب في الشعور بفقدان القوة بين 
العاملين. ويمكن تصنيف هذه العناصر إلى عوامل تنظيمية كالتغيرات التنظيمية 
الرئيسية؛ المناخ البيروقراطي: الضغوط التنافسية» ضعف نظام الاتصالات. والمركزية 
العالية في نوزيع للموارد. أما عناصر أسلوب الأشراف ونظام المكافآت فتشمل 
التسلط» السلبية؛ التحديد الاعتباطي للمكافات» ضعف قيم التحفيزء وغياب الإبداع. 
وتشمل عناصر تصميم العمل غياب وضوم الدورء» ضعف أو غياب التدريب 
والدعم الفني» نقص السلطة المناسبة» عدم التحديد المناسب للموارد» الأهداف الغير 
واقعية؛ محدودية الاتصال بين القيادات الادارية والعاملين» الروثين الشديد في العمل» 
وضعف التنوع في العمل ( 1988 ,مع تنامم؟1 قصة ,تععده2) . 

أن الحاجة لتبنى التمكين تكون ضرورية عندما يشعر العاملين بضعفهم 
وعجزهم دائخل التنظيم. ولهذا لابد أن تعمل الإدارة على التقصي والتعرف على 
الأسباب التي أدت إلى ذلك الشعور. وعندما يتم التعرف على تلك الظروف يمكن 
للمنظمة أن تتبئى استراتيجية للتمكين لازلة تلك الظروف. 
المرحلة الثانية: 

استخدام أساليب إداري يه مل الإدارة بالمشاركة ومتطلباته كتحديد الهدف. إثراء 
الوظيفة. والمكافآت اللمرتبطة بالأداء. ويجب أن يكون المهدف من استخدام تلك 
الاستراتيجيات لبس فقط لاأزلة الظروف والعوامل الخارجية المسببة لشعور العاملين 
يفندان القوة ولكن يجب استخدامها أيضاً وبشكل رئيس في تزويد المرؤوسين بمعلومات 
عن فعاليتهم الذائية. 
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المرحلة الثالثة: 

تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين وذلك باستخدام أربع مصادر: 
المكاسب الغير فعالة» التجارب المنجزة: الإقناع اللفظي» والاستثارة العاطفية. 
المرحلة الرابعة: 

ونتبيجة لاستقبال المرؤوسين لثلك المعلومات سيشعر المرؤوسين بالثمكين من 
خلال الزيادة في الجهد المبذول؛» وتوفعات الأداء» والااعتقاد بالفاعلية الذائية, 
المرحلة الخامسة: 

التغيير في السلوك من خلال إصرار ومبادأة المرؤوسين لإنجاز أهداف المهمة 
المعطاة. 

اختصارأء يرى الكائيان التمكين' العملية الى من خلالها يعتقد الفرد أن فاعليته 
الذاتية تتحسن” أن تمكن تعنى أن تسعى على تقوية اعتقاد الفرد بفاعليته الذاتية أو 
تعمل على أضعاف أو التقليل من اعتقاد الفرد بفقدان للقوة ( 300 ه0018 
8 ,18311111150 . 
كاقيا : تموذح ( 1990 ) عوبامطااء! 0ه نقتددهةا 1 

قام 6 تفتنة ققتتامط1” بإكمال العمل الذي المجره 0مة م0028 
10 فبنى موذج التمكين الادراكي 66 نمع . وعرفا التمكين كزيادة في نحفيز 
المهام الداخلية والقي تتضمن الظروف العامة للفرد الى تعود بصفة مباشر للمهمة 
التى يقوم بها التى بدورها تنتج الرضا والتحفيز. وأشارا إلى أن التمكين يجب أن يدأ 
من الذات ونظام المعتقدات. ويتضمن نظام المعتقدات كيفية النظرة للعالم الخشارجي 
ومفهوم الذات الذي يشجع السلوكيات الهادفة وربطها مع أهداف ومنهجيات 
التمكين التى تطبق في المنظمة. وحدد الكاتبان أربع أبعاد نفسية للتمكين حيث شعراأ 
أنها نمثل أساساً لتمكين العاملين. 

8م11 01 م5655 التأثير الحسي أو الادراكي. ويقصد بالتأزير الحسي الدرجة التي 
ينظر للسلوك ' على انه يمكن أن تعمل اختلافا فيما يتعلق بإنجاز المدف أو المهمة الي 
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الفصل التاسع 
بدورها تحدث التأثير المفصود في بيئة الفرد. ويقيم التأثير بالاعتقاد بأن الفرد يمكن أن يؤثر 
في عمل الآخرين وكذلك القرارات التى يمكن أن تنخل على كل المستويات. 

6م00 الكفاية. ويقصد بها إلى إي درجة يمكن للفرد أداء تلك الأنشطة 
بمهارة عالية عندما يقوم با حاولة. فالأفراد اللين يتمتعون بالكفاءة يشعرون بأنهم يجبدون 
المهام التي يقومون بها ويعرفون جيداً بأنهم يمكن أن يؤدوا تلك المهام بإنقان أن هم بذلوا 
جهداً. فالكفاية شعور الفرد بالإنجاز عند اداثة أنشطة المهام التى اختارها بمهارة. والشعور 
بالكفاية يتضمن الإسحساس بأداء المهام بشكل جيدء والحودة في أداء المهام. 

5 إعطاء معنى للعمل. ١‏ تهتم بقيم المدف أو المهام التي يتم 
الحكم عليها من نخلال معايير أو أفكار الفرد. وحم يعاد يعي العك فخارية ود 
متطلبات دور العمل ومعتقدات الفرد كاعتقاد الفرد مثلاً أن المهام التى يقوم بها ذات 
قيمة. فإعطاء معنى للعمل تعنى أن يشعر الفرد بالفرصة بممارسته مهام لإغراض 
نبيلة. فالشعور بالمعنى للعمل يمثل إحساسا أن الفرد في طريق يستحق جهده ووقتة. 
وألة يؤدى رسالة ذات قيمة. 

0016 تتضمن المسؤولية المسببة لتصرفات الفرد. الاختيار أن يشعر الفرد 
بالفرصة في اختبار المهام ذات المعنى له وأدائها بطريقة تبدو ملائمة. وهذا الشعور 
بالاختيار يوفر شعوراً أن الفرد حرأ في اختيارهء والإحساس بأنة قادرأ على استخدام 
حكمة الشخصي والتصرف من خلال تفهمة للمهمة التى يقوم بها. 

4-9 التمكين كإستراتيجية إدارية 

ينبغي على المنظمات التى تسعى لإدخال ثقافة التمكين أن تتبنى اسلوب لبناء 
نظم وعمليات التى تطلق قدرات وإمكانيات العاملين؛ ويمكن للمنظمة أن تحقق ذلك 
من خخلال: 

1. التركبز على السلوك المرغوب من قبل المنظمة. 

2. تغيير البناء التنظيمي التقليدي للحصول على السلوك المرغوب. 

3. بناء مناخ من الثقة بين الإدارة والعاملين. 

4 فتح نوات الاتصال في جميم الاتجاهات. 
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القيادة الادارية والتمكين 

5. تشجيع العاملين على التعلم والتطوير الذاتي. 

6. أيجاد فرق الإدارة الذائية. 

7 دعم مشاركة العاملين في اتخاذ القرار. 

8. التعامل مع الصراع التنظيمي بفاعلية وكفاءة. 

ولتحقيق ذلك لابد من إحداث حول في فكر واستراتيجية الإدارة. وثعتميد 
ثقافة التمكين على اندماج ومشاركة الجميع كل من الإدارة والعاملين على حدا سواء 
لتحقيق النجاح. فالالتزام ومشاركة القيادات الادارية شرط أساسي لإيجاد ثقافة 
شاملة للتمكين. ومكين العاملين لا يعنى بجال من الأحوال سحب البساط من 
المديرين ولكن التركيز بدلا من ذلك على توفير الوقت والجهد للمديرين للعمل. 
5-9 الإطار لتمكين العاملين 

للتغلب على المعوقات التى قد تواجة تطبيق تمكين العاملين في بيئة الاعمال 
العربية» ينبغي أن يتم تطبيق تمكين العاملين تدريجياً وعلى مراحل متعددة. حيسث 
تنصح المنظمات التى تسعى لتطبيق تمكين العاملين أن تنهج أسلوب التدرج خطوة 
بخطوة في تنفيذ برئامج التمكين لاعداد وتهيئة ثقافة المنظمة لتقبل مفهوم التمكين. 
وينتضح من ثلاثة مراحل وهي: المرحلة الأولى: مرحلة الاعداد والتهيئة» المرحلة 
الثانية:مرحلة التنفيذء .المرحلة الثالثة: مرحلة المتابعة 
المرحلة الأولى- مرحلة الاعداد والتهيثة 

لكي يكتب لبرنامج التمكين النجاح والاستمرار يتبع خلال هذه الرحلة تقييم 
قدرات وامكانيات المنظمة لتبنى التمكين حيث يتم تحديد وثوفير الموارد الأساسية. 
أهم السماث الأساسية لهذة المرحلة تتضمن: 
أولا: صياغة وتطوبر رؤية للمنظمة 

يرى (1987 ) عاءه1 كذلك أن بناء الرؤية تمثئل الخطوة الأولى نحو التمكين. فالرؤسة 
تزود الموظفين بالإحساس "ما الذي سنقوم به لاحقأ؛ وبالتالي تقودهم للإبداع» وتسمح لهم 
باتخاذ قرارات تصب في الاتجاء الذي تعتقد القيادة الإدارية بأنة صحيح. 


- 315 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


الفصل التاسع 

حيث يجب أن يتم دعم رسالة المنظمة بالقيم الأساسية التى تؤمن بها المنظمة. 
وتتفسمن هذه الخطوة إعطاء العاملين حيز ومتسع للقيام بالعمل وإعطائهم كذلك 
الثقة اللازمة لاتماذ القرارات. وقد تمثئل هذه الرؤية تحد حقيقي نظرا لطبيعة النظرة 
التقليدية الف تعمل بها كثيرأ من المنظمات( 521611261,1997 31101 010111)). فعملية 
نجام التمكين تعتمد وبشكل أساسي ثولية الؤدارة الاهتمام والتفكير الكافيين وتعمل 
على ربط برنامج التمكبن بأهداف وقيم المنظمة. 

حيث يرغب الأفراد الذين يتم تمكينهم بأن يشعروا بأنهم على معرفة برؤية 
واستراتيهة الؤدارة العليا. وقد أشار (1994 ) علم00 أن التمكين يمكدن أن يكون 
فعالاً في حالة ربطة بأهداف المنظمة. حيث تحتاج الإدارة العليا أن تلق إجماعا حول 
رؤية ورسالة المنظمة والقسيم والأهداف التى تسعى لتحقيقها. فعند إيضاح رؤية 
ورسألة المنظمة للعاملين. فأنهم بلا شك سيشعرون بامتلا كهم القدرة على التصرف 
بحرية في عملهم بدلاً من انتظار الأوامر والتوجيهات من المشرفين. وتوفر رؤية المنظمة 
بالتاكيد تحدي للموظفين لبذل أقصى قدراتهم لتحسين أداء المنظمة وأدائهم ( تتصتت© 
4 .و001ن) ,1997 ,ته أاعومة5 3800). وركز ( 1992) 4ه316.آ على أهمية دور 
الودارة العليا في الاتصال مع الموظفين بشكل فعال لنقسل وايسصال الرؤية وتوضيح 
السلوك المرغوب به للوصول للأداء المطلوب لتحقيق الأهداف. وأظهرت دراسة 
(1998 ,6م36010ه) أن برنامج التمكين الذي تبنته 2 110161 1ووع1 04هاومم 
8 سلف مرعادء/7 لم يحقق كل التوقعات ويعود ذلك لحقيقة عدم ربط اليرنامج 
بأهداف وأعمال الفندق واداثة. وقد أدركت إدارة الفندق هذا الأمر وعملست على 
تطوير رسالة ورؤية يشارك فيها الجميع. 
ثانيا: الانفتاح وفرق العمل 

لكي يشعر الأفراد بأنة تم تمكينهم: ٠لا‏ بد أن يشعروا أنهم جزء من ثقافة الشركة 
التي تعتير أن الأصول البشرية أهم موارد المنظمة. فالفرد الذي يتم تمكينه يجب أن 
يشعر أن الأفراد في ادارنة أو وحدته يمكن أن يعملوا سويأ وبشكل جماعي في حل 
مشاكل العمل. وأن أفكار العاملين يثم احترامها وتؤخذ على محمل الجد ( صدتن© 
7 ,لتسشااعةم5 لة). والإيمان بأعضاء الفريق يتضمن الثقة(50دم1)؛ ويتفق 
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(1999:3 ) 1350502 في الدعوة أن التمكين الحقيقي يتطلب" الثقة بالفرد والعمل 
على إيجاد الثقة ليس فقط داخل أعضاء الفريق ولكن في كل أرجاء المنظمة. ويرى 
(1999) 212311 أن حرية الوصول للمعلرمات الحساسة تظهر درجة الثقة داخحل 
المنظمة حيث تعتير الثقة أحد المحتويات الأساسية لتمكين العاملين. ويدل توفر عنصر 
حرية الوصول للمعلوماث الخحساسة لزيادة الاتصال داخل المنظمة؛ هذا ويعتير عنصر 
الانفتاح في الاتصال ضرورة لبرنامج تمكين العاملين قصه 74مسعاك! :199 ,ه11 ) 
(2000 بتتعقما 

ثالئا: النظام والتوجيه 

أفاد الأفراد الممكنين أن منظمائهم تزودهم بأهداف واضحة؛ خطوط واضحة 
للسلطة» ومهام ومسؤوليات واضحة. فبينما يتمتع الأفراد بالاستقلالية» فأنهم في 
الوقت نفسة على وعي بالحدود المرسومة لحرية تصرفهم لاتخاذ القرار وهم كذلك 
على علم بمسؤولياتهم. فالأفراد الذين يتم تمكيئهم لديهم أهداف واضحة ومرتبطة 
بأهداف المنظمة. ومسب رأي (1997 ) 2©11265م5 200 ضمتن© فأن وجود نظام 
واضح للعاملين يجد من عدم التأكد والغموض والذي عادة ما يصاحب جهود 
التمكين. فقد وجد ( 1996) :26الء:م5 أن هناك علافة قوية بين غموض الدور 
والتمكين. فالأهداف والمهام التى عادة ما تتميز بمرونة عالية تدخل عدم التأكد 
والغموض. فعل سبيل المثال. غياب تحديد الهدف قد يؤدي إلى تضارب ف المدف عبر 
العديد من أصحاب المصالح. وغموض أو عدم وضوح خطوط السلطة قد يلق 
كذلك عدم التأكد عندما يحاول الأفراد إرضاء توفعات العديد من أصحاب المصالح 
في المنظمة. وبناء على ذلك تساعد المعلومات على تقليل درجة عدم التأكد من خلال 
زيادة تفهم الأفراد لبيئة عملهم.(1997 تلق »1 5111003120 ) ويقترح ) 1200161 
(1992 نوعين معددين من المعلومات الضرورية للتمكين: 1 

ه معلومات عن رؤية المنظمة. 
» معلومات عن الأداء. ظ 

فعندما يكون الأفراد على معرفة باتجاة المنظمة» فأنهم يشعرون بقدرائهم على 

أخل المبادرة. وكذلك عندما يكونوا على تفهم ومعرفة تامة بأداء الإدارة التى يعملون 
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بها فإنهم يكونوا في وضع لاتخاذ القرار آو التأثير على القرارات لتحسين الآداء. أن 
رسالة المنظمة التي تركز على أن المورد البشري كعنصر حاسم من أصول المنظمة 
ترسل رسالة للعاملين بأن المنظمة تقدرهم. 
رابعا: الذعم والشعور بالآمان 

في سبيل أن يشعر الأفراد بأن النظام يوفر لهم بيئة تشجع على التمكين» يحتاج 
أن يشعر الأفراد بوجود دعم اجتماعى من رؤسائهمء زملائهم في العمل» والمشرفين. 
فجهود الموظفين لأأخط المبادرة والمخاطرة يجب أن تعزز وتدعم بدلا من معاقبتها. ذفي 
حالة فقدان أو ضعف الدعم الاجتماعي فنأن الموظفين سيشعرون بالقلق بشأن 
الحصول على أذن قبل القيام بالتصرف بدلا “من طلب الصفح في حالة ارتكاب 
أخطاء. يجب أن يتوافر الاعتقاد لدى الأفراد أن برنامج التمكين الذي تتبناه المنظمة 
سيشكل عملية دعم ومساندة للتعلم والتطوير لدى العاملين. 
خخامسا: القيادة الإؤدارية 

الانتراض الرئيس في فكرة التمكين أن سلطة اتخاذ القرار يجب أن يتم تفويضها 
للموظفين ني الصفوف الآمامية لكي يمكن تمكينهم للاستجابة بصورة مباشرة لطلبات 
العملاء ومشاكلهم واحتياجاتهم. وينضح أن فكرة التمكين تتطلب تغيير الأنماط 
القبادية التقليدية الذي يركز على السلطة والتوجيه إلى مط قيادي يوّمن بالمشاركة 
والتشاور. وهذا بدورة يتطلب تغيير جذري في أدوار العمل ومن ثم العلاقة بين المدير 
والمرؤوسين. بالنسبة لدور المدير يتطلب التحول من التحكم والتوجيه إلى الثقة 
والتفويض. أما بالنسبة لدور المرؤوسين فيتطلب التحصول مسن أتباع التعليمات 
والقراعد إلى المشاركة في اتخاذ القرارات. ويبرز دور القيادة التحويلية حيث يمثل تمكين 
العاملين أحد الخصائص الى فيز القيادة التحويلية عن القيادة التبادلية. حيث يتميز 
القيادة التحويلية بأتباع أساليب وسلوكيات تشجع على ثتمكين العاملين كتفويض 
المسؤوليات» تعزيز قدرات المرؤوسين على التفكير مفردهم؛ وتشجيعهم لطرح أفكار 
جديدة وإبداعية (2002 ,.الذ .ا6 1212 ). ويرى (1985 ) ونتموآ<! 0ه 5تصمء8 أن 
القائد العظيم يعمل على تمكين الآخرين لمساعدتهم على تحويل رؤيتهم إلى حقيقة 


- 318 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





القيادة الإدارية والتمكين 
المحافظة عليها. حيث يؤكد الكاتبان أن القادة الذين يتمتعون بسلوك تحويلي لديهم 
القدرة على إمداد مرؤ وسيهم بالطاقة والإلهام لتمكينهم من التصرف عن طريق 
إمذادهم برؤية للمستقبل بدلا من الاعتماد على أسلوب العقاب والمكافات. 
فالقيادات لبي تملك الرؤية يمكن أن تخلق مناخ المشاركة وتهيؤ الظروف المساعدة 
للتمكين التي عن طريقها يستطيع الموظفين أن يأخذوا على عاتئقهم السلطة لاتماذ 
القرارات التى تعمل على تحقيق الرؤية. وبجانب إصداد الموظفين بالرؤية» فالقيادة 
التحويلية تتميز بقدرتها على خبلق السلوك الإلامي الذي يعزز الفاعلية الذاتية 
للعاملين للوصول إلى الهدف (400110,1993 20و95 ). وتتميز القيادات التى لديها 
توقعات وطموحات عالية بقدرتها على تعزيز الفاعلية الذاتية للموظفين وتحفيزهه 
لبناء المبادرة الفردية لتحقيق الهدف ( 1992 ,معلظ ). 

وقد قدمت دراسة (1997) :261]2م5 0111011880 رؤية متعمقة لكيفية تغيير 
سلوك القيادة' لكي يمككن للتمكين أن يضرب بجذور في المنظمة. حيث طرحا 
مجموعتين من الأسئلة التى تحتاج من كل مدير أو مشرف أن يجد إجابة لها: 
المجموعة الأولى: بعض الأسئلة الصعبة 

1. إذا كان الشعور بوضوح الرؤية الاستراتيجية احد الخصائص الرئيسة للبيئة 
الممكنة» هل أعمل بصورة مستمرة لتوضيح إدراك الأفراد الذين يعملورن نحت 
قيادتي بالانجاة الاستراتيجي ؟ 

2. إذا كان الانفتاح وفرق العمل من خصائص البيئة الممكنة؛ هل اعمل جاهداً 
وبصورة مستمرة لمشاركة واندماج الأفراد الذين يعملون تحت فيادتي؟ 

3. إذا كان النظام والتحكم من ختصائص البيئة الممكئة» هل اعمل بصورة مستمرة 
لتوضيح التوقعات المتعلقة بالأعداف والمهام وخطوط السلطة للأفراد السذين 
يعملون نحعث قيادتي ؟ 

4. إذا كان الدعم والآمان من خصائص البيئة الممكنة» هل عملت بصورة مستمرة 
على حل النزاعات والصراعات فيما بين الأفراد الذين يعملون تحت فيادتي ؟ 
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المجموعة الثانية: بعض الأمئلة الصعبة 
1. إلى إي مدى لدى شعور بمعنى العمل الذي أقوم به. وما يجب على أن أقوم به 





لزيادته؟ 
2 إلى إي مدى لدى إحساس بالقدرة على التأثير والقوة» وما يجب على أن أقوم 
به لزيادته؟ 


3. إلى إي مدى لدى شعور بالكفاية والثقة للقيام بتنفيل عملي» وما يجب على أن 
أقرم به لزيادته؟ 
4. إلى إي مدى لدى شعور بالاستقلالية والقدرة على الاخختيارء وما يجب على أن 
أفرم به لزيادته؟ 
وتظهر هله الأسئلة أنة قبل أن نبدآا بالعمل على ايجاد بيئة عمل يمكن من 
خلالها تمكين الآخرين: يجب أن بدأ أولا بتمكين الفسنا. حيث يجب على القيادة 
الإدارية أن تكون مثلاً يحتذي به من قبل العاملين؛ وتبدآ بعملية التغيير الذاتية. وهنا 
بعض الأعمال التي بمكن أن يقوم بها القائد ليصبح نموذجاً إيجابيا يقتدي به العاملين 
كأن يعلن قيم واضحة ويدعمها بالسلوك والممارسة؛ وأن يكون مثالا يحتذي به. 
وتتطلب القيادة الفعالة توافر مجموعة من الكفاءات الجوهرية. وقد حدد 320 111625 
(2001) 24ذا:10 مجموعة من الكفاءات الأساسية للقيادة الفعالة» وتتضمن تلك 
الكفاءات ما يلي: 
1. إيجاد حجة مقنعة لتبني التغيير-حيث يشرك القائد جميع العاملين في إدراك حاجة 
المنشاة لتبنى التغيير. ظ 
2. إحداث تغيير في البناء التنظيمي- التأكد من أن التغيير بني على أساس تفهم 
عميق لاحتياجات المنشاة ودعم بمجموعة من الأدوات والعمليات. 
3. مشاركة وإدماج العاملين جميع العاملين في المنشاة لبناء الالتزام بعملية التغيير. 
4. التنفيذ والمحافظة على التغييرات- بناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير والتاكد 
من إيجاد خطة للمتابعة. 
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تطوبر القدرات- التأكد من تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة 
متطلباث التغيير ودعمهم ومسالدتهم لال مراحل التغيير 
السؤال؛ ما مواصفات القيادات الإدارية التى تتولى قيادة منظماتناء وهل تلك 
القيادات على استعداد لتقبل مفهوم التمكين؟ 
1. في ظل عدم ثقتها بقدراتها. 
2. في ظل عدم وجود رؤية واضحة. 
3 ف ظَل غياس القدوة الإدارية. 
4. في ظل غياب القدرة على الاختيار. 
ثانيا": مرحلة التنفيل ْ 
لكي يمكن تنفيذ برنامج لتمكين العاملين؛ تمتاج المنظمة أن تبذل جهوه حثيفة 
ومكثفة لتدريب المديرين والموظفين. ونوة (80 :1995) :©2001آ 2304 5م80 على 
أهمية التدريب الذي يحقق للموظف الإطلاع الشامل على أنشطة الوظيفة التى يقوم 
بها. وأوضح (1997:28:30) 131030 أن من بين خصائص المنظمات الممكنة ' التدريب 
على قيادة الستمكين... التدريب على الوظيفة والمهارات الفنية... التدريب على 
مهارات الاتصال وحل المشاكل. وذكر (1990:76) 0802 أيضا أن التدرر بب الفنى؛ 
مهارات اتخاذ القرار» مهارات التعامل مع فرق العمل متطلبات أساسية لتقبل التمكين 
وللحصول على النتائج المأمولة. 
وأكد (1996) 31 غ6 قعمن1 الحاجة للتحول من مفهوم المراقبة والتحكم إلى مفهسوم 
التمكين لكي يمكن للعاملين المساهمة وإثجاز العمل بشكل أفضل. وذلك يتطلب مسب 
[ة © 10265 تأكيد مهارات جديدة للمديرين لتعظيم جهود العاملين. وهذه المهارات تتعلق 
بالأشراف» التسهيل والتيسيرءالالتزام والثقة؛ تقدير التعلم وتملك العاملين؛ الاندماج مع 
قيم المنظمة؛ التفويض» والثقة الذاتية للأفراد التى تمشل صفة أساسية لمشاركة العاملين 
(1994) ,1عكاه8. وقد أقثر 2 (1995) 5اامطعالة) بر نامج تدريي للسديرين من ثلاث 
مراحل. في المرحلة الأولى» يتم تحليل القدرات الحالية» ومساعدة العاملين للعمل بأقصى 
طاقاتهم وقدراتهم. في المرحلة الثانية» المديرين بحاجة لاستخدام أساليب المدرب لجعل 
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الفصل التاسع 
العاملين يبذلون جهد أكبر من قدراتهم الحالية. أما في المرحلة الثالثة» فييتم الحصول على 
الترام العاملين من خلال مشاركتهم في الرؤية والقيم. وعند الانتهاء من المرحلة الثالشة 
بشكل نهائي بيثم تحقيق التمكين الكامل. 
العاً: مرحلة المتابعة والتقويم 

إن في هله المرحلة تنصب الجهود على التاكد من إيجاد بيئة وثقافة مناسبة 
لتحقيق التمكين المناسب لتنفيذ الأعمال وتأكيد مهارات جديدة للمديرين لتعظيم 
جهود العاملين. وهذه المهارات تتعلق بالأشراف» التسهيل والتيسيرءالالتزام والثقة. 
تفدير التعلم وتملك العاملين. الاندماج مع قيم المنظمة:؛ التفويضء, ومتابعة مدى 
تطبيق هذه القضايا بما حقق الفائدة من تمكين العاملين وتحقيق أهداف المؤسسة. 
9- 6 خطوات تنفين تمكين العاملين 

المنظمات التى تفكر في تنفيل برنامج لتمكين العاملين تحناج أن تنفهم تبنى 
التمكين ليست بحال من الأحوال اختيار سهل. وقد أوضح عدد من الكتاب أن تمكين 
العاملين عملية يجب أن تنفذ على مراحسل. وحدد (1992 ) 6# 1بكة.آ قتة تع ه180 
ثلاث مستويات من التمكين في المنظمات تتراوح من التوجة للتحكم إلى التوجة 
للاندماج. وأوضح (1995:30) منلننة0 ' أن الأسلوب السدريجي أفضل الطرق 
لتنمكين فرق العمل.. فالمسؤوليات للإدارة الذاتبة واتمخاذ القرار يجب أن تعهد 
للموظفين بعد التأكد من حسن أعدادهم. وأوصى (1995:26) 5801616 لض 7020 
أبضا بالتنفيذ التدريجي لتمكين العاملين ' فالاسلوب التدريجي يركز أولا على محتوى 
الوظيفة ومن ثم يتم لا-حقاً أشراك الموظفين الممكئين في اتخاذ القرارات المتعلقة ببيئة 
الوظيئة. وخلال مرحلة التمكين يمكن للإدارة متابعة تقدم الموظفين لتقييم استعدادهم 
ومستوى ارتياح المديرين لتنخلى عن السلطة. ونقترح الخنطوات التالية لتنفيذ عملية 
تمكين العاملين: 
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القيادة الإدارية والتمكين 
الخطوة الأولى: تحديد أسباب الحاجة للتغيير 
أول خطوة يجب أن يقر المدير لماذا يريد أن يتبى برنامج لتمكين العاملين. 
وضح السبب أو الأسباب من وراء تبنى التمكين. لتببى التمكين أسباب ممتلفة.هل 
السبب؟ 
1. تحسين خدمة العملاء. 
2. رفع مستوى اللمودة. 
3. زيادة الإنتاجية. 
4. تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين. 
5. نخفيف عب العمل عن المدير. 
وآيأ كان السبب أو الأسباب. فأن شرح وتوضيح ذلك للمرؤوسين يساعد في 
الحد من درجة الغموض وعدم التأكد. ويبدأ المرؤوسين في التعرف على توقعمات 
الإدارة نحوهمء وما المتوقع منهم. ويجب على المديرين أيضاً شرح الميئة والشكل الذي 
سيكون علية التمكين. بحتاج المديرين لتقديم أمثئلة واضحة ومحلدة للموظفين ما 
يتضمنه المستوى الجديدة للسلطات. حيث لابد أن يحدد المدير بشكل دقيق المسؤوليات 
التى ستعهد للموظفين من جراء التمكين. 
الخطوة الثانية: التغيير ل سلوك المديرين 
أحد التحديات الهائلة التى يجب أن يتغلب عليها المديرين لإيجاد بيئة عمل بمكنة 
تتصل بتعلم كيفية التخلي عن السلطة. قبل المضي قدماً وبشكل جدي في تنفيذ 
برنامج للتمكين هناك حاجة ماسة للحصول على الترام ودعم المديرين. فقد أشار 
(1990) 1121105 أن العديد من المديرين قد أمضى العديد من الستوات للحصول 
على القوة والسلطة وفي الغالب يكون غير راغب في التخلي أو التنازل عنها. وبالتالي 
يشكل تغيير سلوكيات المديرين للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسين خطوة 
جوهرية نحو تلفيل التمكين. 
أحد التغيبرات الأساسية التي ستحدث من جراء تبن برنامج التمكين ستكون بالطبع 
دور المديرين؛ فالمديرين بحاجة لتغيير الأدوار التقليدية التى كانوا يقومون بها في السابق. 
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الفصل التاسع 
فخلال عملية التمكين يحتاج المديرين أن يلعبوا دور المسهل والمدرب للعاملين. فوجود 
المدير كمدرب جزء أساسي من عملية التمكين. والهدف من وجود المدير كمدرب تحسين 
أداء العمل من خلال زيادة فدرات الموظفين لودارتهم لأدائهم. فالمدرب شخص يهستم 
بكرامة الفرد الإنسانية ونموه الروحي (1995 ,10065 ). بالإضافة لذلك يشكل المدرب قيمة 
مضافة للمنظمة من خلال مساعدة العاملين على المتعلم والنطور والدمو ,25 تآلتطط 
(1995). فالمدرب يهيئ البيئة الصحية حيث يشعر الأفراد بقدرتهم على اتمحاذ قرارات 
لأنفسهم عن طريق تطوير الثقة بالتفس وبالآخرين. فالمدرب لا يخبر الموظفين بما يجب أن 
يقوموا به ولكن بدلا من ذلك يقوم على مساعدتهم ليصبحوا في وضع أفضل من السابق 
(8101,1997 ). أحد أدوار المدير الرئيسة التأكد أن الأفراد الممكنين يحصلون ليس فقط 
على السلطة؛ ولكن يمكنهم الوصول للمصادر المطلوبة لاتخاذ وتنفيل القرار. وبالتالي؛ 
يصبعم دور المدير تسهيل الوصول للموارد وليس فقط الاحتفاظ بها دون أسباب مقنعة. أن 
التغيير في دور ومسؤوليات المدير في البيئة التى توصف بالتمكين ينطلب تغيير تماثل في 
أسلوب وسلوك القيادة الإدارية. 
الخطوة الثالثة: تحديد القرارات يشارك فيها للمرؤوسين 

أن تحديد نوع القرارات التى سيتخلى عنها المديرين للمرؤوسين تشكل أحد 
أنضل الوسائل بالنسبة للمديرين والعاملين للتعرف على متطلبات التغيير في 
سلوكهم. فالمدراء عادة لا يحبذون التخلي عن السلطة والقوة التى اكتسبوها خلال 
فنرة بقائهم في السلطة. لذا يفضل أن تمدد الإدارة طبيعة القرارات التى يمكن أن 
يشارك فيها المرؤوسين بشكل تدريجي. يجب تقييم نوعية القرارات التى لتم بشكل 
يومي حنى يمكن للمدبرين والمرؤوسين تحديد نوعية القرارات النى يمكسن أن يسشارك 
فيها المرؤوسين بشكل مباشر. 
الخطوة الرابعة: تكوين شرق العمل 

كل تأكبد لابد أن تتضمن جهود التمكين استخدام أسلوب الفريق. وحتى يكون 
للمرؤوسين الفدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب أن يكونوا على وعي وتفهم 
بكيفية تأثير وظائفهم على غيرهم من العاملين والمنظمة ككل. وأفضل الوسائل لتكرين 
ذلك الإدراك أن يعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع أفراد آخرين. فالموظفين الذين يعملون 
بشكل جماعي تكون أفكارهم وقرارائهم أفضل من الفرد الذي يعمل منفرداً. وبما أن فرق 
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القيادة الإداريه والتمكين 
العمل جزء أساسي من عملية تمكين العاملين فآن المنظمة يجب أن تعمل على إعادة تصميم 
العمل حتى يمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبيعي. 
الخطوة الخامسة: المشاربكة 2# ا معلومات 
لكي يمكن للمرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة فأنهم يحناجون 
لعلومات عن وظائفهم والمنظمة ككل. يجب أن يتوفر للموظفين الممكئين فرصة 
الوصول للمعلومات التى تساعدهم على تفهم كيفية أن وظائفهم وفرق العمل التى 
يشتركوأ فيها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة. فكلما توفرت معلوما ت للمرؤوسين عن 
طريقة أداء عملهم كلما زادث مساهمتهم. 
الخطوة السادسة: اختيار الأفراد المناسيين 
يجب على المديرين اخختيار الأفراد الذين بمتلكون القدرات والمهارات للعمل 
مع الآخرين بشكل جماعي. وبالتاليى يفضل أن تتوافر للمنظمة معايير واضحة ومحددة 
لكيفية اختيار الأفراد المتقدمين للعمل. 
الخطوة السابعة: توفير التدريب 
التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين. حيث يجب أن نتضمن 
جهود الماظمة توفير برامج مواد تدريبية كحل المشاكلء الاتصالء إدارة النصراع: 
العمل مع فرق العملء التتحفيز لرفع المستوى المهاري والقنى للعاملين. 
الخطوة الثامنة: الاتصال نتوصيل التوقعات 
يجب أن يتم شرح وتوضيح ما المقسصود بالتمكين» وماذا يمكن أن يعنى 
التمكين للعاملين فيما يتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم. ويمكن أن تستخدم خطة 
عمل الإدارة وأداء العاملين كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة للموظفين. حيث يجدد 
المديرين للمرؤوسين أهداف يجب نحقيقها كل سنة؛ وثلك الأهداف يمكن أن تتعلق 
بأداء العمل أو التعلم والتطوير. 
الخطوة التاسعة: وضع برنامج للمكافآت والتقدير 
لكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط المكافآت والتقدير التي 
يحمصل عليها الموظفين بأهداف المنظمة. حيث يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام 
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الفصدل التامسع 
للمكافات يثلاءم واتجاهها نحو تفضيل أداء العمل في خلال فرق العمل. فأحد عناصر 
الدعم الأساسية المسائدة للتمكين تتمثل في إيجاد وتقديم مكافات للعاملين للاعتراف 
بسلوكهم التمكيي. فالمكافات تعزز عملية التمكين من خلال الاعترافف وتقدير 
مهارات الأفراد وتقديم حوافز لهم للمشاركة. حيث يمكن أن يحصل الأفضراد الذين 
أكملوا برنامج التمكين على شهادات وشعارات تقدير جراء مشاركتهم في البرنامج. 
الخطوة اتعاشرة: عدم استعجال النتائج 

ل يكمن تغيبر بيئة العمل في يوم وليلة. يجب الحذر من مقاومة التغيير حيث 
سيقاوم الموظفين أي محاولة لإيجاد برئامج يمكن أن يضيف على عاتقهم مسؤوليات 
جديدة. وبما أن تبنى برنامج للتمكين سيتضمن تغبيرء فأننا تتوقع أن تأخحذ الإدارة 
والموظفين ونتهم لإجادة المتطلبات الجديدة لبرنامج التمكين. وبالتالي يجب على 
الؤدارة عدم استعجال الحصول على نتائج سريعة. فالتمكين عملية شاملة وتأخذ 
وكتاً وتنضمن جميع الأطراف في المنظمة. 
9- التمكين يذ بيئة الأعمال العربية (معوقات ومزايا) 

عند التطرق الى تطبيق التمكين في مؤسساتنا العريبة» يكون من المفيد أن تفحص 
خصائص بيئتنا الادارية العربية» ومدى ترافر البيئة الملاءمة لتطبيق التمكين. أن نجاح 
أو فشل برنامج التمكين بخضع بشكل أساسي الى مدى توافر المنطلبات الجوهرية في 
البيئة الننظيمية التى قد تساعد أحباناً أو تعيق أحياناً أخرى الوصول الى تحقيق النتائج 
المأمولة. 
معوقات تطبيق التمكين ل التظمات اثعربية 

فد تنواجه المنظمات العربية بعض المعوقات التى قد تحد من قدرئها على تطبيق 
تمكين العاملين» ومن تلك المعوقات» ما يلى: 
البناء التنظيمي الهرمي. 
المركزية الشديدة في سلطة امخاذ القرارات. 
خحوف الوؤدارة العليا من فقدان السلطة. 
عدم الرغبة في التغيير. 


بم ارخ تقر كحي 
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القيادة الإدارية والتمكين 
5 خوف الإدارة الوسطى من فقدان وظائفهم والسلطة. 
6,. شخوف العاملين من حمل السلطة والمسألة. 
7 الأنظمة والاجراءت الصارمة التى لا تشجع على البادأة والابتكار. 
8. السرية في تبادل المعلومات. 
9 ضعف نظام التحفيز. 
0. تفضيل بأسلوب القيادة الادارية التقليدية. 
1. ضعف التدريب والتطوير الذاتي. 
2 . عدم الثقة الادارية. 
3. عدم ملاءمة نظام المكافات. 

ولإنجاح عملية التمكين في بيئة المنظمات العربية؛ نقترح ما يلي: 
. تطبيق الإدارة العقائدية. 
. الاتجاه نحو البناء التنظيمي المرن. 
. التحول لتطبيق مفهوم القيادة التحويلية. 
. بناء المنظمة التى تشجع على التعلم الذاتي. 
. السماح بتداول المعلومات. 
. التحول من نظام الأشراف القائم على التوجية والتحكم. 
. إعادة النظر في نظام المكافات. 
. توفر التدريب الملائم للقيادات الادارية. 

وفذا فأن مسصطلح تمكين العاملين كمفهوم أداري حديث جدير بالبحث 
والدراسة» ولككن التحدي الحقيقي الذي يواجه المنظمات العربية كيفية وضع هذا 
المفهوم موضع التطبيق. حيث أظهرت الدراسات أن نجاح استراتيجية يعتمد على بيثة 
المنظمة وأسلوب تنفيذها للتمكين. والاعتقاد البارز أن التمكين كممارسة إدارية يمكن 
أن تتطابق مع القيم الثقافية لبعض المجتمعات مقارنة مع مجتمعات أخرى. 

وأخير» ينضح أن تطبيق تمكين العاملين ليست محال من الأحوال اختبار سهل» 

وإئما عملية متشابكة في عناصرها متداخلة في مكوناتها وأبعادها. 


نم زح نما الكل سا النن لد كين 
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011 71ت 113055616116111 ةق غلو0 .(1995 ) .5 ,83م 02تيون) .9 
74-9 بلقمتناه ل أعصصطموهر 

6 ا 0تماء ع15** .(1988 ).ل .شآ ,رمع 7تتهصمكا مده عذْ .ل متععلامن) .10 
أو لالتعلوعمف 'ععاعقمعم لتنة ‏ تتزمعطا ملاوع مك10 111 
471-2.تزم ,810.3 ,701.19 ,بلع اكعخ] المعلرعع همه 11 

611116121 0م22 01 1130110211011 عتتلطلاناهت ع5 * .(1994 ) .5 عامه) .11 
-22.9 ,540.1 ,01.2 /آ 018321221101 111 لتك قاع 0 لإتتركا 

1 * .(1996) .ل ,حتللو8 لططة .ل مقطاو ,.[ ,تلمقطم ص اصن .12 
,110.2 ,01.27 ,امقتناهل 1055ة1[ع] 5181 الما . *لأقطب؟ عل مغ تعبهمم عدا 
4--0.143] 

01 أعقصمط] '“ .(2002) ,8 ,تلشقطة .ل .8 ,رمتامعم ,لا معقظ ,1 ناودا ,13 
4 1635مم1اء067 10110787 هت صتطومع1630 21108581 ماه ]عقن 
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اللعطاعع مهدالا 05 برمرعلوه 3 .”امعستعميعهة ماع 5 :ععمقصمصملمم 
735-744/.مم ,70145 ,1وتاتنامل 

025 القع :11 :قم قاعم مره لتة مرتطقع و16 “ .(1992) .1 برغل .14 
مطتطأة061مع[ .01821112310 17 قم اعقطممهم ممالل اجاءة «مطنه 12110 
-271.مم ,713 العمل 

01 138112 لذ :ا لعغططة اطاط" (10.)1995 .31 ,تملأه2 همه .© 1 بتكره2 ,15 
-1 ممم ,روأ ,9. 1ه /ارة 11959 لاعععد8 اتاعطاعع 6 سمابا أه بتع لقعم ”عم روعل 
9 


لعاع كما قط[ “ .(19935 ) .8 ,ل رونرع 1 له .0 .2 ,تقطن [سعزوه] .16 
1059م قكقااطا 10 أصمستعاكة عماسقعصدالاه7 + بخمط *10نوظلام 
“23110127 116طالام 01 غتلطلنكت عط 01 31001 حنة؟ التعطترع77اممتتزء 
و1995 قستاعععه:2 وتاعموط أقع8 اقشتباول اأمعصعع هق ممكلة 01 نردع50ع م 
22.364-72] 

5 :12 17201961136111 8ع لإ0أتززناة 158 ** .(1990) ,ل ,عمتةي .17 
74 -22.70 ,20.2 ,701.53 ,لاأتعاتةاي) 

م 07776117 01 عبتتو هط .(1997 ) ,17 ,011111000 .185 
:لآ بقاع 111 

,7/0158 ,نجع ]1 التعطاعع قسصفق اا ,7م100 أقتصا ع1 ** ,(1999) ,نا ,تتدتة]ط ,19 
22.25-1 ,10.1 

لصتطاعط عع بتامم ع1 ” .(1998) .5 ,قنة15 انا لطاع[ لتة .نا ,لالك1ة11 .لام 
"مم6 1اع13م 0تتة تاعتقعوع1 101 05 36ع1[محط1 :الع تدوع ترص 
451-3.مم ,ف4.ول8 ,1 ذ.اه/ا رقدهم قاع ]1 

نم6350 ععتقطاهء كسام ماع ع1" ,(2001) .نآ ,لجصة8011] له .80 ,5م1118 .21 
617 1ت ,تام ته 12121 التعحامه1ع067 2 01 أع128 116 .11157 طودروه 
4 الال روم لمعه عوط ه117 

0281 قعاص :5ع00560116176) 5 عتتطلدست .(1980 ) .لا .ع22.11015660 
5 امه بصصطبجولة تفن .تعسطلمما اعنه اع عتره 7 11 قع6 10111011 

عطا 01 501536 :0153111311025 3110 65 نايدا ,(1994 ) .0 ,رعل11015)6 .23 
م - 1/1137 :م1 .131110 

21075 011 16قطة11121 عط 01 بوعابعع ث “ ,(1997) .لآ ,11052010 ,24 
84 ,7015 ,311013 تطقع 208 12 الع ماع17 0تتلطاظ ‏ ,"أمع تع جره تع 
--820.202 

1 الفتتدول .**قع6 :05 اتتحطة لقع تطوه لتنة لعطممعه© '" .(1993 ) ..[ ,0165ل .25 
32-7.مم ب18.هاظ ,101.18 ,3101م 1ع نتنة2 3101 1157أة1ال) 

"163315 هنا عطاتءجن2 “ .(2000) .7 ,1ل بصعوم8 .لآ .8 بولقلل .26 
45-66.زم ,110,3 ,701.28 رقع [نتتهتاز0ط[ 260021 7صموع 02) 

7 م2 1ا1لتنلقع"!' , 'اللتعتتتاع 23007 منامطة تجةنا “ ,(1990 ) .2 ,111105 ,27 
21,476 ,2 0,1آ1 
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01 5التصذا عط “ .(1994 ) .1 بلع1م06010ه1/ة لعصة .) ,لإعلطقة 285.1 

01 55581687 58801718 تلقمتتبتا 01 ختاةتطووه355 111081كت 2 :الع تيع 019 مار 

ر.آه170 متتملأمجتمقع :0 خط لتاعمتء 7م مط ,"قصمغه2عمه /211 أ [مومط 
2.2355 هلخ 

4 عنتتكصهارمع هآ .(1996 ) ل .شاط ,الع أنوصسد؟1 لمق عق لآ كلقااة851 .29 
12011515131 .1131لا 0381 33اطةم 01 ع8مقلاهت 10 التاتعدتدرع 0م22 1151118 
8-10 ترم راع ماأمتتععع ناته طضاع 057 !خآ ,اتاعطتاعع 1/15 

ع وععمط]' :7211005 1طقع201 12 5ع تابنا .(1992) .ل رستايوك] .30 
5 113335715167 071010 :011 لا بتاع إل 

تلطا عحتاتتء بتاتمصصتط .(2000) .1/1 ,رطاتلعك11 امه .هآ .كل ,الف تتدة8 .31 
110137-11 1011 تتم ا 

8 :786لا 272556 ماما اوملع ترط عصلاة " ,(1993) .ل ,ةاأمطع1لط ,32 
01181011 11 6121611 تامصطظط .011 التق 8لتملقة ععماة عع01ا) 
6-1.طم ,0.2ل] ,1701.3 

12 عتلتأآتات 10705611118 3121 لتتأزماعبه2[ “ .(1994) ,8 ,نمع1لط! .33 
-14.تزم 80.1 ,1ه ,21ج أصقع 02 16 انلع جتاتع 12205 .0183131281013 
24 

) .2 ولطتلاء؟ نه .ا بتتوع1ع1لظ ,ما .كك بماك ,ل بتممجةمعانالة ,34 
,183212811011ل طا لاع حتت بج وحرصمظ ,"الع اعمتجا ععتوه0 [ ودر “ ,(1994 
5--45.مم .و8 ١701.2,‏ 

ألا تل ,7621011181166 لامطعققط 101 مستطعوه0 ““ .(1995) .1 رومتلاتطط ,35 
2.5-7م ,6.7ل5! ,701.8 .تمعمامم[1ممجع 11 

8011 01 اناه أقعط عطا غعع م2 بتمط :عتعطعع1 عستممة1 “' . (1994) 3 ,عوط ,36 
15 اأتاغتتتاع تتوصرطظ .”"الاعصيع بجو ممه طعنامعط) عارمعم 
212.4-5 ,510.1 ,1701.2 

60 1080 ع1 * .(1997) .0.84) ,تعسازعتم5 لصة .112 ,ث0 .37 
“تع اقطمه التامطة معلمع1 كعبه كمملاقع11 ررمكعة :أتاع مداع مجر 
2.37-49 ,1510.2 ,26 .01 رقع تسفدد؟0آ أقنه دج تدع 1ن 

01 ممه قطلقه1 انامطخل8؟ قصطاةء: عطا يستمعومم.1 “ .(1997) .1 ,مممستطن 8 .38 
02.76-81 وضمه1! ,ذ.آه رتامتة 7 تصدع 02 صا مع دصرم وج مسر 

182112301181 01 8573165655 :2658 3 10 عمتمره© “" .(1984) .8 يستعطء8 .39 
.0.3-16م رت تصل/الا ,بوم 1191 الاعطععة مقاط نروه51 .'منتتطلنات 

0 .صتطة 162061 220 عتنضلنن) لأهمم ةج تسموع:0 .(1985 ) .18 بمأعطء5 .40 
5 -08863[ :11181161520 

1010116086 :ممما :متطسمع0هوع.]آ دوع متقس8 ,(1995) ,17 ,دمع اعاعقط5 .41 

85 58110112 أموع 01 “ .(1984) 35 تعلأعصطء5 خسة .2 بوتقاقق ملك ,42 
61 طططة 8109 1.37,10ه/ رقنهة61 ]1 لتمطيط] ."عمدو رمعم جو 
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ا اللعطتتقة؟ مضه لأمعاع0[مطعئزو2 “ .(1995) .1/1 0) باعجازامنترة ,43 
05 تإنتع 0تعق ,7811086600 320 ,أتاعتتيع 1نا 123683 ركتاه [فتاعطشتل (مع2أصعاده؟ 
1442-65.مم ,110.5 ,701.38 ,لقتتتتاهآ الاعتدتةع 8513118 

01 71565 اعقتقطهء لأوتتااعتصاده لوتعو8 “ .(1996 ) .13/4 .0 برلتممااعنم5 .44 
بز718ا10 الاعمتععممه الا 1ه وسمسعلوعم ."انع طقن بتوصمدة [وعاعه[مطه05] 
483-504.,نرم ,لواط .101.39 

310 مم12 تنقاة 111061 ,تامع 1لعم2 “ .(1997) 1[ ,رمطقكا خقصة .]1 بامكان51 .45 
01 عاأههط0ضقط ,(لع) .ل ,طقاماً 16 ,”*قق8ة م1 5ع أه امه كقة أمطومء 
11115 تاقاط ,المطدعع عوةء2 :لاه اتقطع8 1م231 امع 0 

تصطوعا +1502 5011055مه 1516ناوعظ “ ((1997) ...كر .([ ,تاممتاع:1ا5 ,46 
-22.16 ,80.1 ,01.5 ,02 ةلقع 01 12 1ع لطاع بام مصناط , *'الاعصارع تتم مجررع 
1 

1 0717 مرتتاكت 210 ,011 /تتتطقتقا ,متطوتعلده .1 “ ,(1999) .0 .نا 1360103 .47 
و05 121611183110238 انلشف ,”2000 1211م الاتتراعع 13112 
4- 1010.1 

5 176ا نع 00 “ ,(1990 ) فظ رعقتامططاعء/ لصة .لا .ا رققططامط1 .48 
عاققا عتكستخطا 01 [علممم ملاع دمتعاطا' 32 اللمعغمدع07ملط 0 
4.أ ,1/0115 ربجع91م ]1 لتاعمةء ممصمل 1ه تإترع لمعف ,“11309261032 
100.666-1 

77 0جتتتتط .(1991) 1/41 .ل رنه115//ا لصه .نا .آلآ سقطجو8 .5 .]1 ,مستلاء/؟ .49 
011 عام صما تقط جرجاه5 ع1جه/1 لعاعه:1-01أ5 ططتادة 0 :قلقةة 1 
.1058637-83 :1821560 5313 .011 لقصل امو لتقة '5ا لاع نل210 

”8311م لمة تجتتمعط؟ اللاعصطترةممسسظ *“ .(1998 ) كت ,111115010 .0ت 
40-56 .مم ,1.هآ8 ,701.27 بوم ع1 أعمومديعم 


- 331 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


00طنا0ع©) : 76160170111 .عله مكبة ابن عمرش أله 


الفصل العاشر 






القيادة الإدارية وإدارة التغيير 


1-10 القيادة الإدارية وإدارة التغيير 
2-0 دورالقيادة التحويلية 4 إدارة التغبير 
3-00 طبيعة التغبير ودور القيادة ‏ نجاح التفيير 
4-0 أهمية دور القيادة .4 نجاح التغيير 

5-1 أتماط قيادة التفيير 

6-0 دور القيادة الإدارية لإنجاح التغيير 

7-0 القيادة التبادثية والقيادة التحويلية 
مراجع الفصل العاشر 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


00طنا0ع©) : 76160170111 .عله مكبة ابن عمرش أله 





القيادة الإدارية وإدارة التغيير 


الفصل العاشر 
القيادة الإدارية وإدارة التفيير 

مقدمة 

وحن ندشحل القرن الواحد والعشرين: أصبح التغيير وكيفية فيادتة بلجاح مسن 
أهم المواضيع يع التي تشغل عقلية القيادات الإدارية. وذلك لأسباب مقئعة: أن التغيير 
يحدث في كل مكان. وأن سرعتة في ازدياد وتعقد» وأن مستقيل نجاح منه منظماتنا يعتمد 
على كيفية قدرة القادة على قيادة التغيير. وربما تكون القيادة والتغبير من أعظم 
التحديات التى تواجة المنظمات في الوقت الحاضر. وقد يتفق اغلب الباحثين في مجال 
القيادة والتغيير مع (1978) ننا3ة في أن مهام القائد الرئيسية تحقيق التغيير وأن التغبير 
يتطلب قيادة. أن القدرة على التعامل مع التغيير بأسلوب فعال يتطلب أسلوب 
فبادي: أطلق علية نا مسمى القائد التحويلي. وفقاً لدراسة الجمعية الأمريكية 
لاودارة (1994) فان القيادة تمثل المفتاح الأساسي لنجاح التغيير» ومن هئا أصسبتح 
مو ضوح دور وأهمية قيادة التغيير محور اهتمام الدارسين والباحثين طوال العقدين 
الماضيين. ولا شك أن الاهتمام بمفهوم القيادة التحويلية يشكل عنصراً أساسيا 
للمؤسسات والشركات خصوصاً في ظل التحديات والتغيرات المتسارعة. ولواجهة 
هذة التحديات فأن منظمات الأعمال تحتاج لنموذج جديد قادر على قيادة التغيير. 

تعد القيادة واحدة من أهم عناصر السلوك الإنساني؛ فقد أصبحت عاملاً هاما 
في لعريف الحضارة على مذار العصور. فمن أجل أن نفهم الماضي يجب أن لدرس 
القادة الذين شكلوا التاريخ» فعندما نستوعب الحاضر فإننا ننظر إلى القادة السابقين 
وإلى القادة الحاضرين الذين يؤثرون في حباة الملايين. والمثير للالتباه -- بقدر ماهو 
منطقي - هو أن الأشخاص بنظرون إلى القادة الحاليين ليستشفوا ما قد يحصدث في 
المستقبل» حيث أن مبن المعروف أن رؤية هؤلاء الفادة تحمل في طياتها مفائيح 
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المستقبل. وهذا فالافراد ينظرون إلى هؤلاء القادة ورؤيتهم للغد على أمل في معيشة 
أفضلء ليس لأنفسهم بل لأبنائهم والأجيال القادمة. 

ونظرًا لا تمثله القيادة من أهمية كبيرة للبشرية؛ فمن الضروري أن نفهم ما هي 
القيادة؟ وكيف تتداخل الفضيلة مع المنفعة العامة في معادلة القيادة؟ وهل هناك 
اعتبارات ثقافية وبيئية يجب أن تؤخمذ في الاعتبار عند النظر إلى مفهوم وممارسة 
القيادة؟ وهل هناك اختلاف حقيقي بين القيادة والؤدارة. 

وهل هناك الفرق واضح في المنظمات العربية بين هذين المفهومين. 

تعد الفيادة واحدة من أكبر الاحتياجات في عصرنا الحالي: وليس أي نوع مسن 
القيادة ولكن القيادة الإبداعية على وجه التحديد. 

أن اهتمامنا بالقيادة في عصرنا الحالي اهتمامًا متوسطا وفي بعض الأحيان نهجدها 
غير جديرة بالاهتمام. ويرجع السبب في ذلك إلى جهلنا بمعنى القيادة في العصر 
الحديث. فبالأساس نحن لسنا متأكدين من ماهية القيادة؛ هل تتألف من خصائص 
معينة أم أنها مجرد سلوك مثل القدرة على الإقناع أو الكفاءة في العمل؟ 

هل القيادة بالأساس تحفيز أو حشد لطافات التابعين؟ هل هى تحديد للأهداف 
ام تحفيق للأهداف؟ وهل القائد هو الحدد للمبادئ والمشبع للاحتياجات؟ وإذا كان 
القائد هو من يأمر إتباعه إذن من يقود من وإلى أين ولاذا؟ وكيف يقود القادة إتباعهم 
بدون أن يكونوا هم أنفسهم متقادين من الإتباع؟ فالقيادة هي أكثر ما يجذب الملاحظة 
وأقل الظواهر التى يمكن فهمها على وجه الأرض وبصفة عامة. 

هناك اثنتا عشرة دليلاً لقيادة التغيير هي: 

1. يجب أن تكون قيادة التغيير أسلوبًا من أساليب الحياة. 

2. قبادة التغيير متعددة الجوانب (فالتغيير قد يكون ثابت أو متغير» لذا فقيادة 
التغيير تعد مشروعًا بعيد المئال ومتعدد الجوانب وعلى القائد أن يكون مدركًا 
ومهيئًا للتغيير). 

3. تنطلب فبادة التغيير ارتباط من قبل كل المشتركين. 

4. قبادة التغيير نعني خلع عباءة أمس واليوم. 
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5. تتضمن قيادة التغيير تجنب ميدأ (تزامن الضغدع المسلوق)»: فإذا قمست بوضصع 
ضفدع في مقلاة وقمت بإشعال النار تحته» فالضفدع لن يقفر بل سيحرق حتى 
الموت» أما إذا وضعته في مياه مغلية فإنه سيقفزء ومن ذلك فإذا كان الأفراد 
داخل المنظمة ليس لديهم الإحساس بالفجوة الكبيرة بين ما هم عليه وبين ما 
يسعون لن يصبحوا عليه» فسيظلون في منطقتهم المريجة ويمر عليهم الزمن حتى 
يندثروا ويهلكوا. 

6, يجب أن تقوم فيادة التغيير بإنشاء صلات وعلاقات. 

7 قيادة التغيبر تعنى طرح التساؤلات الصحيحة. 

8. قيادة التغيير تعنى خلق اننصارات مبكرة (فالناس تحتاج إلى أن يروا بععض 
الشواهد المبدثية الدالة على نجاح فكرة جديدة ووجود نتائج لما. 

9. قيادة التغيير تعني إدراك عدم الثبات في التغيير (فالتغيير مستمر وقيادة التغيير 
نعنى فهم إمكانبة وجود فكرة جديدة قد محتاج إلى التغبير بمرور الوقفت. 
وبالتالي يظهر تقلب وعدم ثبات التغيير). 

0. قيادة التغيير تتضمن إنشاء منظمة معلمة. 

1 قيادة التغيير تعبي التنافس مع الذات. 

2. قيادة التغيير تعنى بناء التكامل. 
لقد ظهر مفهوم القيادة في كلمات هي القدرة على التركيز على الطاقة البشرية 

من أجل الوصول للنتائج المرغوبة. وهذا فهي تتضمن في طياتها ركائز رئيسية هي : 

ه الاتجاه. 

» الرؤية والمبادئ. 

الدعم والمسائدة. 
٠‏ الإقناع. 
ه التقدير. 
« التطوير. 
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الفصل العاشر 


1-0 القيادة الإدارية وإدارة التفغيير 

يهدف هذا الجزء مسن الفصل إلى استعراض بعسض المفاهيم والمسميات المرتبطة 
بدراسة إدارة التغيير. وقبل البدء في الحديث عن موضوع إدارة التغيير لابد من مراجعة 
كيف عرفة الدارسون والباحثون. يعد مفهوم إدارة التغيير موضوع مثير للجدل بين 
الباحئين والممارسين في مجال الإدارة» ويرجع ذلك لعدة أسباب منها ألة لا يوجد تعريف 
محدد لإدارة التغيير» كما أن هناك عدة أنواع من التغيبر» لكل منها مسمى مختلف: التغيير 
المخطط و التغيير الطارئ (1992 ,نذه87|5؟) التغيير الاستراتيجي والتغيير الغير استراتيجي 
(1987 ,اتانتاعلناء2 )2 التغيير الحذري والتغيير التدريجي ( 1996 ,ومضتناظ). 

ويستخدم مصطلح إدارة التغير لوصف عملية التنفيذ. وقد وردت في الأدبيات 
تعاريقف عدة لإدارة التغيير منها على سبيل المثال تعريف (1995) 100مع116 أن التغيير 
عملية تستخدمها المنظمة لتصميم تنفيل وتقييم المبادرات الملاءمة للتعامل مع المتطلبات 
الى تفرضها البيئة الخارجية. 

هذا وتتطلب إدارة التغيبر قيادة. ويرى (1998) 8م:5]2 أن قيادة التغيير تتعلق 
بنشر وهج جديد» وصياغة رؤية جديدة والدفع بشكل مستمر لتحقيقها. وني أي جهد 
للتغييرء يشل تنفيذ التغيير مصدر لتحقيق الميزة التنافسسية. 220 110511811) 
(1997 ,رنمؤنلك مض 

ويوضسمح (1997) 2وومعلصث لقة تقصطاذن1 أن إدارة التغيير تنضمن الالتقال 
بالمنشأة من وضعها ا حالي إلى وضع آخر مرغوب فية خلال فترة انتقالية. وفي إدارة جهود 
التغبير تظهر التاجة لويجاد حالة من عدم الرضا عن الوضع الخال ي(1997 ,101161 ) ورغبة 
جادة للانتقال لوضع مستقبلي والاحتكام إلى استراتيجية واضحة لتحقيق الرؤية ,67لاه) 
(1997. وللقيادة أيفا دور فال وبارز في التغبير التحويلي 5:2360081]قصة:1 ) 
(8نةطه وذلك من خحلال تحديد طريق لمسيرة المنظمة» وإيجاد زم للتغيير حتى وان لم يتم 
تحديد الوضع المستقبلي للمنشاة. 
1-1-0 القيادة التحويلية 

أصبح مصطاح التتحويلي والاجرائي (1990 ,8258 ,1978 ,قصتنة8) أساس 
لدراسة الفيادة وقد استخدم في الغالب للتمييز بين الإؤدارة والقيادة. وقد ظهر 
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القيادة الإدارية وإدارة التغيير 
مصطلح القيادة التحويلية على يد (1978) 05تتاظ في كتابة القيادة: وذلك للتمبيز بين 
أولئك القادة الذين يبنون علافة ذات هدف وتحفيزية مع مرؤوسيهم من أولئك القادة 
الذين يعتمدون بشكل واسع على عملية تبادل المنافم للحصول على نتائج. وعرف 
(1978:20) مستتناظ القيادة التحويلية على أنها عملية يسعى من خلاها القائد 
والتسابعين إلى النهوض بكل منهم الأخر للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية 
والأخلاق. وتسعى القيادة التحويلية إلى النهرض بشعور التابعين وذلك من نخلال 
الاحتكام إلى أفكار وقيم أخلاقية مثل الحرية والعدالة والمساواة والسلام والإنسانية 
(1985 ,8885). فسلوك القيادة التحويلية يبدأ من القيم والمعتقدات الشخصية للقائد 
وليس على تبادل مصالح مع المرؤوسين (1985 ,6355. فالقائد التحويلي يتحرك في 
عملة من خلال نظم قيمية راسخة كالعدالة والاستقامة؛ ويسمى 05:نا3آ تلك القيم 
القيم الداخلية. والقيم الداخلية قيم لا يمكن التفاوض حوها أو تبادلها بين الإفراد. 
ومن خلال التعبير عن تلك المعايير الشخصية يوحد القائد التحويلي أتباعة ويستطيع 
أن يغير معتقداتهم وأهدافهم. وقد ميز 811505 بين نوعين من القيادة القيادة 
الإجرائية والقيادة التحويلية. فا ميدأ الرئيس لنمط القيادة الإجرائية تبادل المنافع بين 
الرئيس والمرؤوس. حيث يؤثر كل منهم في الآخر وذلك بأن يحصل كل من الفريقين 
على شي ذو قيمة. وبعبارة أخرى: فالرئيس يقدم للمرؤوسين شئ يريدون الحصول 
علية على سبيل المثال. زيادة في المكأفات وفي المقابل يحصل الرئيس على أشياء يرغبون 
بها كزيادة الإنتاجية على سبيل المثال. 

ويعتقد (1990) قنصع1067 0ه نزطع11 أن القيادة التحويلية تشارك في عمليات 
تتضمن خطوات متتالية. وتشمل الاعتراف بالحاجة للتغيير» إيجاد رؤية جديدة» وجعل 
التغيير عمل مؤسسي. وفي مراجعة (1995 ,210056 )لأدبيات القيادة والتغيير التي 
تنضمن أيضاً القيادة الجاذبية والقيادة ذات الرؤية أوضح أن' أغلبية النماذج تتشارك 
بوجة عام على أهمية إيضاح الرؤية: الإسراع في قبول أهداف الجماعة» وتقديم الدعم 
الفردي؛ وأن القائد الفعال يسعى لتغيير القيم الأساسية واتجاهات التابعين وبالتالي 
يكون لديهم الاستعداد لأداء مستويات عالية تفوق المستويات الى حددتها المنظمة. 
(1996:260 .1ق أء امعلةو0ن8) . 
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الفصل العاشر 

رقد طور (1994) ونآهبكة 320 8355 استبانة متعددة العناصر 7/11618106 
م000 طنط0615قع.1 بنيت على نظرية أن القيادة التحويلية تتضمن أربعة 
أبعاد: 

1. الجاذبية ( التأثير المثالي) حيث تصف سلوك القائد الذي يحظى بإعجاب 
واحترام وتقدير التابعين. ويتطلب ذلك المشاركة في المخاطر من قبل القائد: 
وتقديم احتياجات التابعين قبل الاحتياجات الشخصية للقائد. والقياء 
بتصرفات ذات طابع أخلاني. 

2. الخفز الالهامى. يركز هذا البعد على تصرفات وسلوكيات القائد التى تثير في 
التابعين حب التحدي. وتلك السلوكيات تعمل على إيضاح التوقفعات 
للتابعين» وتصف أسلوب الالتزام للأهداف التنظيمية؛ واستثارة روح الفريق 
من خلال الحماسة والمثالية. 

3. الاستثارة الفكرية. وفيها يعمل القائد التحويلى على البحث عن الأفكار 
لجديدة وتشجيع حل المشاكل بطريقة إبداعية من قبل التابعين» ودعم النماذج 
الجديدة والخلاقة لأداء العمل. 

4. الاعتبار الفردي. وتظهر هذة الصفة من خلال أسلوب القائد الذي يمستمع 
بلطف. ويولى اهتمام خخاص لاحتياجات التابعين وكذلك انجازتهم من خلال 
تبنى استراتيجيات التقدير والإطراء. 


2-0 دو رالقيادة التحويلية ف إدارة التغيير 

ضمن أدبياث القيادة: هناك اعتراف واضح بالارتباط الوثيق بين القيادة 
والثقافة في عملية التغيير (1992 ,للاعطاء5 :1998 ,1181م]1 :1993 لأعصدقلهُ ). وكما 
أوضح (1998:166) تعا0] مكن للشخص ومن خلال القيادة فقط وبصورة صادقة 
إيجاد ورعاية بيئة تتكيف مع التغيير . وناقش (1992) 17ذ6طاء8 وبشكل مطول الوسائل 
التى يمكن من علاطا القائد التأثبر على الثقافة. وتشمل هذة الأساليب سلوك القيادة 
التحويلية مثل توجية الاهتمام للأحداث الحرجة:؛ الاستجابة للازمات؛ دور المثال 
الذي يقتدي بة» رواية القصص والخرافات والأساطير. وضمن صاعطن5 كذلك 
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النيادة الادارمكه فإدارة التغيير 
الرموز المرتبطة بمعايير توزيع المكافات وراختيار وتسريح الموظفين. وحدد 50612 
كذلك الثقافة التحويلية مثل تصميم النظم والاجراءت» وتصميم البناء التنظيمي. 
وتصميم المرافق. ويعتقد (1985) صصددصاة؟5 أن القيادة أساسية أثناء تطوير وتغيير 
الثقافة التنظيمية حيث تحتاج للمتابعة. مؤكدأ هذا الأتجاة. يعتقد (1998) 8253 أن 
بقاء اي منظمة يعتمد توجية الثقافة التى أوجدنها القيادة الفعالة. وهذا الأمر صحيح 
خاصة عندما تواجة المنظمة مرحلة تغيير. ويرى كل من #ع1وعآ1 نه ماه ]1 
(1992:48) ' أن من أكثر الأمور وضوحاً في التمييز بين التغيرات الثقافة الناجحة 
وتلك الفاشلة هو القيادة في المستويات العليا فالقيادات التى تلهم التابعين وتساعد في 
تكوين ثقافة تتكيف مع المتغيرات» تمتلك كما يطلق عليها اعكاوه11 304 عنام 
صفات القيادة التحويلية. وحدد (1992:146) نأعكاذو]ظ 4صة 10162 القادة الناجحين 
بأولئك القادة الذين لديهم القدرة على إبصال رؤيتهو: تسمح للأفراد بتحدي 
ومسائلة رسالتهم وتحفز الإدارة الوسطي بتولي زمام الأمور القيادية. و تعود تلك كل 
هذة الصفات للقيادة التحويلية. 

ويعتبر تحقيق التغيير سمة أساسية للقيادة التحويلية. ففي أدبيات القيادة الحالية 
تحديد التغيير الذي يجلبة القائد التحويلي يرتكز على أسلوبين من التغيرات. وقد ركز 
(1985) 8355 وبشكل أساسي على التغيير الذي يتم أحداثة في سلوكبات وانجاهات 
التابعين. بالإضافة إلى أن 8355 أوجز أيضا في دور القائد التحويلى في تغيير الثقافة 
التنظيمية» إلا أن التركيز الأساسي كان في نفصيل دور القائد التحويلي في تحفيز 
التابعين. أما (1986) قصصدتع10 ممه :إ110 فقد ركزا بشكل أساسي على الستغيرات 
التنظيمية واعتبرا أن التغيرات في سلوكيات التثابعين احد المتطلبات الجوهرية المرتبطة 
بعملية التغيير التنظيمي. أما (1978) 5تدا8 فقد أتخل موقفاً متوازناً في نظريتة للقيادة 
التحويلبة والتى ربطها بتغيرات في الجوالب التنظيمية بالإضافة للتغيرات في فكر وحفز 
التابعين. وتتطلب القيادة الفعالة توافر مجموعة من الكفاءات الجرهرية. وقد حدد 
(2001) هقة[؛ه1 لصة دوع 111 مجموعة مم الكفاءات الأساسية للقيادة الفعالة, 
وتتضمن تلك الكفاءات ما يلي: 
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١‏ الفصل العاشر 
1. إيجاد حجة مقنعة لتبنى التغيير :حيث يشرك القائد جميع العاملين في إدراك 
حاءجة المنشاة لتبى التغيير. 
2. إحداث تغيير في البئاء التنظيمي : التأكد من أن التغيير بنى على أساس تفهم 
عميق لاحتياجات المنشاة ودعم بمجموعة من الادوات والعمليات. 
3. مشاركة وإدماج العاملين جميع العاملين في المنشاة لبناء الالتزام بعملية التغيير. 
4. التنفيل والمحانظة على التغيبرات : بناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير والتأكد 
من إيجاد خمطة للمتابعة. 
5. تطوير القدرات: التأكد من تطوير قدرات الأفراد للعمل على مواجهة متطلبات 
التغيير ودعمهم ومساندتهم خلال مراحل التغيير. ومن خلال مراجعة أدبيات 
القيادة والتغيير يمكن الخروج بإطار لدور القيادة التحويلية في عملية إدارة 
التغيير من خلال ما يلي : 
اولا >“صياغة الرؤية 

تتطلب القيادة رؤية: وتمثل الرؤية القوى التي توفر معنى وغاية للعمل الذي 
تقوم بة المنشاة. وقادة التغيير قادة لهم رؤية» والرؤية أساس لعملهم. ويشكل صياغة 
وإيصال رؤية واضحة عن الوضع المستقبلي امروب فية خطوة جوهرية لإنجاح 
التغيير (1996 ,0066 1). ويعتبر صياغة وإيصال الرؤية من قبل القادة احد العناصر 
الأساسية لإدارة التغيير الناجح (1995 ,165ام>1 :1992 .,تع د هكل)حيث يمحتاج الأفراد 
لمعرفة كيفية أسباب تببي التغيير وأثارة المحتملة. واقترح (1996) :10:6 أن نقطة البداية 
لعملية التغيير الناجح إنجاد حاجة ملحة لنبئي التغيير وإبراز أهميتة. ويقول 10067 أنة 
من الضروري إيجاد حالة من عدم الرضا عن الوضع الحالي لتفهم الحاجة للتغيير. وفي 
سبيل إيجاد الحاجة للتغيير؛ فان على القاشد أن يقترح بعدم ملاءمة الوضع السالي 
لواجهة التحديات القادمة. حيث يقوم القائد بطرح افكار ونماذج تساعد على حل 
المشكلات الى تواجة المنشأة. وعند طرح القائد للرؤية لابد أن يضع في الاعتبار أن 
تكون ذات مغزى وأنخخلاقية وذات طابع الهامى. والرؤية الفعالة بحسب رأي ,50067) 
(1996 بمكن تخيلها؛ يرغب في تحقيقهاء يمكن رؤيتهاء ومرئة» ويمكن إبيصاها. وتعتيبر 
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القيادة الادارية وإدارة التغيير 
الرؤية المشتركة أساس للتغيير الفعال. ويؤكد (1997 ,10661 ) أهمية الرؤية المشتركة 
للتغيير التنظيمي» ويقول أن الرؤية: 
» توضح الاتجاة للتغيير. 
ه تحفز الأفراد لاتخاذ التصرفات السليمة» حتى في ضوء أن التيير في صورتة 
الأولية قد يسبب الألم لبعض الأفراد. 
» تساعد لربط الأفراد ببعضهم البعض» وتوحيد جهودهم بأسلوب فعال. 
كانيا :الاستراتيجية 
أوضحت أدبيات التغير (1995 ,تعغامظ :1989 ,2120161 ) أهمية إضفاء 
الطابع الاستراتيجي عند تنفيذ التغيير» فإدارة التغيير يجب أن ترتبط بالرؤية والأهداف 
الاستراتيجية للمنشأة. فعملية التغيير في ظل غياب الاستراتيجية تشبة الحلم الذي 
يستحيل تحقيقة. فالاستراتيجية عبارة عن أداة لتحقيق الرؤية والرسألة. والنطط 
الاسترائيجية عبارة عن خطط الطريق البى تحتاجها الرؤية (1992 ,©0596©). وتستلزم 
القيادة الفعالة القدرة على البناء والالتزام لتنفيذ استراتيجيات عقلانية للأعمال على 
ضوء احتمالات مستقبلية لاحتياجات المنشأة. 
وأوضح (1989) 58130161 أنه لكي يكون التغيير باجعا يجب أن يتم ربطة 
بشكل واضح بالمواضيع الاستراتيجية للمنشأة؛ ويجب أن تلامس الرؤية بعض النقفاط 
الأساسية: 
1. العقلانية- لوصف لاذا نحتاج للرؤية؛ أو لماذا نحتاج للتغيير. 
2. أصحاب المصالم- مناقشة أصحاب المصالح في المنشأة. وماذا سيقدم هسم 
التغيير. 
3. أهداف الأداء- تحديد القيم والمعتقدات الأساسية الى تدفع المنشاة للتغيير. 
4. العمليات والبناء التنظيمي- كيف سيكون البناء التنظيمي للمنشاق أو كيفية 
العمل لتحقيق الرؤية. 
5. أسلوب التشغيل- المناقشة لتحديد بعض العناصر لكيفية أداء الأفراد للعمل 
وكيفية تفاعلهم مع بعضهم البعض. 
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الفصل العاشر 
وتسستلزم الاسترائيجية الفعالة للتغيير إيجاد تحالف مع مجمرعة من الأفراد 
وإعطائهم سلطة لقيادة التغيير والعمل بصورة جماعية كفريق عمل. وقد ركر «عناه*1 
أبضا على الحاجة لاستخدام كل الوسائل الممكنة لإيصال وشرح الرؤية الجديدة 
والاستراتيجية والتأكيد على أهمية إيجاد أداة تشكل نموذج لتوجية:السلوك المتوقع 
لجميع العاملين. 
كانثاً؛ الاتصال 
يعتير الاتصال احد العتاصر الرئيسة لنجاح تنفيذ التغيير :1995 ,120161 ) 
(1994 ,لإأمهنانآ لصة 51806 حيث تحتاج المنشأة الى تمر بعملية تحول لعملية 
الاتصال لإبضاح الوضع المستقبلي فبما يتعلق بكل ما هو وثيق الصلة باحتياجات 
ومتطابات العاملين في متلف المستويات الإدارية. فقد كتنب #وطأصطنا1 0ه 51306 
(1999:120) أن أهم المهام الأساسية للقادة صياغة رؤية جديدة لقيادة المنشاة 
للمستقبل المأمول. رهناك حاجة للتأكد بأنة تم الاتصال باسلوب فعال لإيصال الرؤية 
لكي ينم تحويلها لنصرفات من قبل جميع الأفراد في المنشأة. حيث لابد للقائد أن يهي 
نفسه بحيث يقرن أقوالة بأفعالة. وان ينصرف باسلوب يتطابق مع الرسالة التى تحتويها 
الرؤية:ولا يمكن تجاهل أهمية دور القيادات في الاتصال خلال تنفيذ المراحل المختلفة 
للتغيير لمختلف المستويات الإدارية. حيث تشكل قناعة الموظفين خلال المراحل 
الأولية للتغير أساس لتقبلهم للتغيرات اللاحقة» ويعتمد ذلك بصورة جوهرية على 
فدرة القباداث على تبنى استراتيجية الاتصال الفعال والمستمر مع أصحاب المصالح 
داخخل المنشأة وخارجها. أن الفشل في تبني استراتيجية للاتصال يقلل الفرصة في 
تسهيل تفسير الأفراد للتغيير ومن ثم يضعف الفرصة لتقبل التغيير .21 اج ,اعع76 ) 
(1998 ,تأختد5 :1994. ولكي يكون الاتصال فعالاًء لا بد من توافر عناصر أساسية: 
حددها (1996:90-91 ,10165 ): فيما يلي: 
1. البساطة 60أ11مدز8- البعد عن المصطلحات الفنية المعقدة. 
2. استخدام البلاغة والمثال مامتها قصة برعم امصخ ,تعطمماع]8 -- التركيز على 
استتخدام الصور اللفظية في عملية الاتصال. 
3. تلوع الطرح والنقاش كتندتره"1 عامة1ن]/ة. 
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القيادة الإدارية وإدارة التغيير 
4. التكرار. 
5. القدوة الحسئة وإظهار المصناقية. 
6. التغذية العكسبة. 
رابعا «التزام وقناعة القيادة 
يتوقف جاح التغيير على مدى التزام وقناعة القيادة الإدارية في المادشأة سضرورة 
الحاجة لتبني برنامج للتغيبر» من أجل تحسين الوضع التنافسي للمنشأة» وهذة القناعة 
يجب أن تترجم في شكل دعم ومؤازرة فعالة من خلال توضيح الرؤية وإيصاها لجمبع 
العاملين في المنشأة: والمحصول على ولاء والترام المديرين في المستويات الوسطي لتنفيل 
التغيير. وأكد (1989 ,2130161 ) أن التغيير الفعال يتطلب الاستثمار في الموارد فيما 
يتعلق بالوفت والجهد والمال»؛ حيث أن تحقيق التغيير بشكل فعال يتطلب الأعداد 
وبذل الإمكانيات المادية والبشرية لدعم التغير. ويرى 800 80515 :1998 ,30161ل8 ) 
(1995 ,وه أهمية تحديد وتوفير الموارد البشرية والمادية وعملية التدريب والتطوير 
خلال مختلف مراحل التغيير. وأحد أهم الأدوار للقيادات خلال عملية التغيبر تتمشل 
في مساعدة المتأئرين بالتغيير للتكيف مع بيئة وظروف عدم التأكد التى يخلقها التغيير, 
ويئحتم على القيادات في نفس الوفت العمل على التأكند أن التغيير يسير حسب 
الخطة. فقد أكدث الدراسات (1994 ,اوطع5 :1996 ,عمنة31 ع.ه ). أن أمسباب 
فشل العديد من مبادرات التغيير يرجسع لقاومة التغيير. لذا يبرز دور القبادات في 
تخفيف حدة مقاومة التغيير. 
خامسا: التحفيز والإلهام 
يعمل القائد الفعال على تحفيز والهام التابعين لإنجاز العمل. وني أي عملية 
تغييرء يجب أن يكون قائد التغيبر ذو مصداقية. ويقول (2002 ,05065 ممه تعمدا0ا) 
أن المصدافية تأتي من الشعور بأمانة وكفاءة القائد ومن قدرتة على الإلهام. ويلثشأ 
التحفيز والإلهاء من خلال ربط أهداف المنشأة باحتياجات الأفراد وقيمهم 
واهتماماتهم والاحتكام للغة أقناع ايجابية. وينشا التحفيز كذلك من.خلال تحفيق 
انتصارات على المدى القصير. ويستلزم نحقيق الانتصارات الاعتراف بشكل وأضح 
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الفصيل العاشر 
ومكافآت الأفراد الذين جعلوا تحقيق الاتتصارات ممكنثاً (19958 ,61ه1). وأحد 
مظاهر القيادة التحويلية تتمثل في القدرة على تحفيز واغام التابعين. 

وقد ركز (19958 ,501161 :1998 ,2130161 ) على أهمية مساعدة العاملين 
خلال مرحلة التغيير عن طريق التشدير والاعتراف ومكافأة المشاركين في التغبير. 
ربقدم (1996 ,61تازم5 ) العديد من الأسباب لفشل المكافآت في تحقيق التأثير 
السلوكي المأمول. ومن تلك الأسباب الاعتماد بشكل رئيس على المكافآت المالية» 
وغياب التقدير والاعتراف» ومكافأة أصحاب الأداء الضعيف. 
سادسا : تمكين المعاملين 

إحد السماث الجوهرية للقيادة التحويلية التمكين. والافتراض الرئيس في فكرة 
التمكين أن ساطة اتخاذ القرار يجب أن يتم تفويضها للموظفين في الصفوف الأمامية 
لكي بمكن تكينهم للاستجابة بصورة مباشرة لطلبات العملاء ومشاكلهم 
واحتياجاتهم. ويتضح أن فكرة التمكين تتطلب التخلي عن النموذج التقليدي للقيادة 
الذي يركز على التوجيه إلى قيادة تؤمن بالمشاركة والتشاور. وهذا بدورة يتطلب تغيير 
جاري ل أدوار العمل ومن ثم العلاقة بين المدير والمرؤوسين. بالنسبة لدور المدير 

يتطلب النحول من التحكم والتوجيه إلى الثقة والتفويضء أما بالنسبة لدور المرؤوسين 

فيتطلب التحول من أتباع التعليمات والقواعد إلى المشاركة في اتخاذ القرارات. ويبرز 
دور القيادة التحويلية حيث يممثل كين العاملين أحد الخصائص التى تميز القيادة 
التحويلية عن القيادة التبادلية. حيث يتميز القيادة التحويلية بأتباع أسالبب وسلوكيات 
لشجع على تمكين العاملين كتفويض المسؤوليات» تعزيز قدرات المرؤوسين عللسى 
التفكير مفردهم. وتشجيعهم لطرح أفكار جديدة وإبداعية (2002 ,.لله .اه غالا2 ). 
وبرى (1985 ) قنتصولط 880 5أصدء8 أن القائد العظيم يعمل على تمكين الآخرين 
لمساعدتهم على تحوبل رؤيتهم إلى حقيقة المحافظة عليها. حيث يؤكد الكاتبان أن القادةٌ 
الذين ينمتعون بسلوك تحويلي لديهم القدرة على إمداد مرؤ وسيهم بالطاقة والإلهام 
لنمكينهم من التصرف عن طريق إمدادهم برؤية للمستقبل بدلا من الاعتماد على 
أسلوب العقاب والمكافات. فالقيادات التي تملك الرؤية يمكن أن تخلق مناخ المشاركة 
وتهيق الظروف المساعدة للتمكين التى عن طريقها يستطيع ال موظفين أن يأخذوا على 
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عائقهم السلطة لاتخاذ القرارات التى تعمل على تحقيق الرؤية. وبجانب إمداد الموظفين 
بالرؤية» فالقيادة التحويلية تتميز بقدرتها على خلق السلوك الإلهامي الذي يعزز 
الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى اعدف (15,1993اوبتث 300 8355 ). وتتميز 
القيادات الني لديها توقعات وطموحات عالية بقدرتئها على تعزيز الفاعلية الذاتية 
للموظفين وتحفيزهم لبناء المبادرة الفردية لتحقيق الهدف ( 1992 ,دعك8 ). 


3-0 طبيعة التغيير ودور القيادة 4 نجاح التغيير 

التغيير هو تحرك ديناميكي يفترض انه يستخدم أساليب جديدة ومبتكرة لتحفيق 
أهداف معينة والتغيير قد يكون سالبا أو موجبا أو انه يحمل كل من النتيجتين؛ أمأ 
التفكير والحلول غير التقليدية فهي ترتبط بتقديم حلول في مواقف معينة؛ من أبرزها 
ما حدث في حرب اكتوبر 1973 بدء مسن التعتيم الوعلامي وانتهاء بالتغلب على 
العائق المائي والاستيلاء على تحصيئات خط بارليف. فقد كان التفكير غير التقليدي 
هو الأساس في التصارنا في هذه الحرب. كذلك من ثماذج التفكير غير التقليدي سا 
حدث في غزوة الخندق عندما تواطئ اليهود مع المشركين على رسول الله وصحابئه 
وانتظار المسلمين في المديئة حتى قدوم الأحزاب وكانت فكرة الخندق جديدة على 
العرب وكانت سببا في انتصار المسلمين. 

ويوجد تأثير متبادل بين المتغيرات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية 
والتحول الاجتماعي الذي يترتب على ذلكء إذ أن الجتمع قل تطور خلال حقبة زمنية 
لا تتجاوز ربع فرن من المجتمع الصناعي إلى مجتمع المعلومات والصناعات الحديثئة 
ومن تقئية الصناعة إلى تقئية المعلومات والاتصالاتء ومن العمل اليدوي إلى النشاط 
المعرفى ومن العمل من خلال الأسواق المحلية إلى العمل من نخلال الأسواق العالمية 
وهو ما يستلزم قطعا الاتجاه التحول والاستفادة من التغيير لاقتناص الفرص الحديدة 
وإلا فان رياح التغيير سوف تقلع من يقف في طريقها ليدزوي ويعتبر من أثرا بقايا 
ماضي متخلف. 

ونعتقد أن جزء هاما من نجاح التغيير يقع عاتقه على إدارة التغيير وهي الني 
تتحمل عبئه وعليها أن تقوم بما يلي: 
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الفشصل الخاشر 


1 





سر 


. حسن استتخدام الوسائل التقنية المتاحة. 

2. العمل على تطوير الوسائل التقئية يجلب واستخدام الملائم منها من حيث 
التكلقة والإمكائيات. . وغيرها. 

3 حسن استخدام الإمكانيات البشرية المتاحة بما يعنى إتاحة الفرصة ها لإظهار 
أعلى قدراتها وإمكانياتها. 

4. العمل على تطوير المهارات البشرية المناحة وجلب الأفضمل منها بقدر ما 
تتحمله ميزانية المشروع. 

5 استخدام الوسائل التقنية الفكرية مثل براءات الاختراع وشراء حقوق الملكية 
الفكرية الى تساعد في تحقيق افضل لأهداف المشروع. 

6. الببحث العلمي المستمر للتطوير وتقديم منتج افضل يمكنه اختراق السوق 
العالمي . 
ويرى د. سعيد عامر أنه يمكن حل المشكلات التى تواجه التغيير بما يلي : 

استخدام الوسائل التقنية. 


2. تطوير المهارات السلوكية. 
3 
4. العناصر البشرية الى تنقسم إلى نوعين : نوع يشأئر بالتغيير ويستجيب له إيجابا 


دينامبكية الأهداف والأساليب الفنية. 


وسلبا ونوع يحدث التغيير ويسهم في تحشبق أقصى فائدة بمكلة منه. 


. وان محاور التغيير لكي يكون التغيير حقيقيا وفعالا لابد من وجود سبعة محاور 


ضي . 

0 رؤية مستقبلية ورسالة مشتركة بين الجميع لربط توجهات الناس ببعضها. 

» قيم وقناعات إنجاز مشتركة تساند التوجه الجماعى من خلال منظومة أنخلافية 
ومهئية قوية. 

© استراتيحية هجورمية أساسها التميز ورضا العملاء التام من خلال تحليل الفرص 
والتهديدات ونقاط الضعف والثرة. 

» هبكل تنظيمي مدمج ومرن بمستويات إدارية قلبلة وصلاحيات قرب التنفيل. 
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*» قوى بشرية ماهرة ومحفزة حيدا. 

* نظم تشغيل سريعة ومنضبطة. 

» قاده تحويليون مجبون التغيير ( لبسوا مديرين ) قادرون على استخدام محاور 

التغيير وهم القادة التحويليون 620615.] [11885101111261018. 

و من هنا يمكن القول دون مبالغة أن القيادة بمعناها الواسع و أبعادها الشاملة 
هي حجر الزاوية أو المفتاح الأساسي لنجاح عملية التغبير المرجوة في منظمات 
الأعمال. 

وفي هذا الاتجاه سنحاول من خلال هذه الفصل الإجابة على التساؤل الرئيسي 
التالي: 
ما هو الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في إنجاح عملية التغيير؟ 

هذا التساؤل الرئيسي يقودنا إلى طرح أسئلة أخرى لصيقة بالملوضوع محل 
الدراسة: 

1. ما المقصود بالقيادة؟ و ما هي النظريات التي اهتمت بدراستها ؟ 
2. ما هي التحديات التى تواجهنا آثناء عملية التغيبر والتطوير ؟ 
3. ما هي الخصائص المطلوبة في القيادة» و الأدوات والأساليب المستعملة لإنجاح 

عملية التغيير؟ 

ويكتنسب موضوع التطوير التنظيمي أهمية مترايدة البوم باعتباره يتثاسب مع 
متطلبات العصر و حاجيات منظمات الأعمال في بيئة تنافسية متغيرة؛ ولتنوير العاملين 
في مختلف المستويات التنظيمية بضرورة التغيير وأهميته بالنسبة لهم وللمنظمة التى هم 
جزء منهاء و يعتمد إنجاح عملية التغيير حسب الطريقة المخططة لها على وجود قائد له 
القدرة على قيادة التغيير بطرية جديدة و فعالة. 

4-0 اهمية دور القيادة ل نجاح التغيير 

لا يحدث التغيير تلقائيا أو أوتوماتيكيا وإئما بحدث إذا اقتنعت الإدارة بضرورته 

وللقيادة دور عظيم في نجاح التغيير كما أن لحا دور فعال في فشله لذلك يعتبر التغيير 
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الطلوب في مجتمعنا المعاصر اختيارا أو ترمومتر القيادة الرشيدة حيث يتضح منها مدى 
استيعابها ومدى استجابتها لمتطلبات التغيير التى تحتاجها المؤسساء وكيفية الاستفادة 
من الطاقات المادية والتقئية والفكرية المتاحة. " 
وعلى الرغم استخدام الحاسبات في الإنتاج ووضع خطط التمويل والتسويق 
والجوانب الالية والمحاسبية وكافة جوانب التنظيم حيث يتم توظيف أساليب الذكاء 
الاصطناعي لحل المشكلات المرتبطة بتلك الجوانب؛ إلا أن العقل البشري يظل هو 
الحاكم الأول لكل هذه الأدوات. 
ويرى البعض اختلاف القيادة عن الإدارة فالإدارة لها وظائف روتينية معروفة 
مئل التخطيط والتنظيم والرقابة وحل المشكلات؛ أما القيادة فهي تحدث تغييرات 
جوهرية في المنظمة وتساعدها على الملاءمة مع متطلبات البيئة ووظائفها هي : نديد 
الإتجاه؛ تعبئة أعضاء المنظمة؛ تحفيز وتشجيع الناس لتحقيق الرؤية وبصرف النظر عن 
المعحوقات. 
ولذلك تكون وظيفة القائد التحويلي هي تغيير الأوضاع الحالية من خلال 
إقناع الناس بالحاجة إلى التغيير من خلال صياغة رؤية مستقبلية عن عالم أفنضل ولذا 
فلابد له من اختيار ثموذج التغيير ومساراته؛ ويضمع إستراتيجية تنافسية متكاملة الأبعاد 
والمتطلبات وهو ما قد يحتاج إلى فثرة انتقالية. 
5-0 اتماط قيادة التغيير 
برى فريد النجار أن قيادة التغيير تتراوح بين السيطرة والمشاورة والرفض 
رالقبول وبين طلب الآمان الوظيفي والبحث عن التميز. ويتم التطوير بالتغيير عن 
طريق أربعة محاور : 
1. من الجانب السلوكي عن طريق العمل الجماعي والقيادة المشتركة المتفاعلة مع 
المرؤٌّوسين 
2. من الجائب العلمي عن طريق ترشيد القرارات. 
3. من الجائب الميكلي عن طريق إعادة تصميم البناء التنظيمي وهبكل الوظائف. 
4. من الجحانب التقنى باستخدام أساليب التكثولوجيا الحديثة. 
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القيادة الإدارية وإدارة التغيير 
وأن المشكلات التى يواجهها قادة التغيير : 
« مشكلات تحدث من الإفراد أو الإدارة التنفيذية. 
» مشكلات نقص الإمكانيات المادية. 
» مشكلات ناتجة من التشريعات والقوانئين غير الملائمة. 
» معوقات اقتصادية. 
وحل هذه المشكلات يحتاج إلى استخدام أساليب علمية والجوالب السلوكية 
والتدريب والقدوة والاستعداد للمنافسة والإصرار على النجاح. 
أما عايدة خطاب فهى برب العوامل المؤثرةٌ والبى تحد من فعالية إدارة التغبير 
إلى ما يلي : 
1. عوامل بيئية خارجية. وهي ما يشصل منها بالتشريعات الإقليمية والدولية 
والسياسات المتصلة بكلاهما الت تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على الإدارة. 
2. عوامل بيئية داخلية وهي : العوامل البيئية المؤثرة على سياسات التشغيل سواء 
كانت عوامل اقتصادية أو اجتماعية» وما يتعلق منها بالعمالة؛ والجوانئب 
التشريعية والقانونية . 
ولكن يؤكد البعض أن المعلومات هي أساس التغيير فهي الأساس الذي يجب 
أن يتم التغيير وفقا لهء فالمعلومات الصحيحة كما وكبفا وتوقيتا تلعب دورا حيويا في 
ناح الإدارة الحديثة على جميع المستويات المنظمات. وإدارة اليوم هي إدارة التغيير 
ويجب أن يشمل التغيير سلوكيات الأفراد وهياكل التنظيم ونظم الأداء وتقييمها 
والتكنولوجيا بغرض التفاعل والتكيف مع البيئة امجيطة. 
يتساءل كمال حمدي أبو الخير عن صفات القائد الناجح فيشير لممهوم البقاء 
للأصلح الذي يستطيع أن يكون مبدعا وخلاقا ومبتكرا ويأخحل في اعتباره البيئة ليس 
قط على الصعيد امحلي بل والإقليمي والدوليء ويشير إلى أن عصر المنظمات الكبرى 
تبدأ بالإنسان لذلك يجب الاهتمام به منذ الطفولة وهو ما أشارت إلبه المنظسات 
الدولية حيث أن البيئة تفرض آثارها وبصماتها على الطفل حين يكبر ويصبح مسئولا 
وذي مكانة وأرجعوا كثيرا من تصرفات معظم زعماء العالم إلى الظروف البيئية. 
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الفصل الماشر 
وائبتت بعض الدراسات أن هناك قادة قادرون على تحقيق نتائجح فوق العادية 
ويصعب تصور تحقيقهاء وهي ما يمكن أن يتحقق من خلال ثلاثة أمور : 
1. التغيير. 
2. الإيدام. 
3 روح الممخاطرة الونشائية. 
وغالبا ما يظهر هؤلاء القادة في ظروف التغيير والأزمات ولذلك غالبا ما تحوي 
المحظمة المتميزة على أعدادا كبيرة من هؤلاء القادة الممثازين من القمة إلى القاعدة 
وعلى جميع المستويات. 
6-0 دور القيادة الإدارية لإنجاح التغيير 
لا شك أن الإنسان هو العنصر الرئيسي لنجاح عملية التغيير» و يتوقف مدى 
تحقيق الأهداف المرجوة منها بالدرجة الأولى على السلوك الذي يقسرره الأفراد 
واللجماعات انجاه هذا التغيبر» فالأفراد العاملين بالمنظمة مثلا ينظرون إلى التغيير بطريقة 
مختلفة عما يراه قادة التغيير» و لذلك من المفيد فهم سلوك الأفراد العاملين من أجل 
لتأثير عليهم لمسايرة التغيير و المساهمة في إنجاحه. و من سم إدارته بشكل ناجع و 
فعال. 
1-6-0 طبيعة سلوك الأفراد اتجاه عملية التغيير 
يتناول هذا المطلب نماذج عن سلوكات التغيير» وكذلك العناصر المختلفة لمذه 
العملية. 
أولاً: ماذج سلوكات التغيير: 
1. سلوكات الحركون: يتبناها الطاحون لنجاح التغيير والذين لديهم القدرة على 
التأثير. 
2. سلوكات التابعون: و يتبناها كذلك الطامحون لنجاح التغيير» ولكن ليس لديهم 
القدرة الكافية للتغيير. 
3. سلوكات المقاومين: يتبناها أولائك الذين يرفضون ويتصدون لعملية التغيير. 
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النيادة الأدارية وإدارة التغبير 
4. سلوكات الانسحابيون: يتصف بها الذين لديهم القدرة على العمل و لكنهم 

قابلين للخسارة» أي ليس لديهم إرادة قوية للتغيير. 

و يعتبر ا محركون والتابعون هم المورد الأساسي الذي يتعهد و يلتزم بالتغيير؛ 
وعلى قادة التغيير وضع الحركين في مقامات التأئير على مدى مسار التغيير» وإشراك 
التابعون في التغييرء مع إعطائهم إمكانية التأثير بشكل أو بأخرء وترويض المقاومين 
على المشاركة بطريقة تمكنهم من عرض تبريراتهم في المنظمة. 
ثانياً: عناصر عملية التغيير: 

يرى بعض العلماء أن عملية التغيير تتكون من ستة عناصر أساسية؛ ينصح كل 
من يتعامل مع التغيير بدراستها للتعرف على كيفية التعامل معهاء و يمكن ذكر هذه 
العناصر كما بلي: 

1. موضوع التغيير: أي الموضوع الذي يتناوله التغيير. 
2 المغير: والذي يطالب بالعملية التغيرية وينادي بهاء ويبدأ في ممارستها ويقودهاء 

فهو الأساس الذي تقوم عليه عملية التغيير. 

3. المؤيد للتغيير: وهو الذي يؤيد ويقدم الدعم والمساعدة لعملية التغيير» من 

خلال المساهمة في ذلك أو المطالبة بها. 

4. المحايد: وهو الذي لم يشكل رأيا بعدء أو يتبنى موقعا واضحا اتجاه العملية 


التغيرية. 
5 المقاوم: وهو الذي يرفض ويقاوم عملية التغيير» ويسعى إلى إفشافا والقضاء 
عليها أو تأخيرها وتشويهها. 


6. مقاومة المقاومة: وهي الممارساكت الي يقوم بها قادة التغيير ومؤيدوهم لترويضص 
المقاومة أو إجهاضها أو القضاء عليها. 
2-6-0 ادوات التاثير على الأفراد 
تتعدد الأدوات القي تستطيع من خحلالما الإدارة التآثير على الأفراد داخل 
التنظيم بما يجعله يتوافق مع متطلبات إحداث التغيير» ومن أهم الأدوات مايلي: 
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الفصل العاشر 

. القيادة الإدارية: إننا نعيش اليوم في عالم هو في تغيير سريع ومستمرء وعلابى هذا 
الأساس يمكننا القول أن القيادة الفعالة في المنظمة هي من أهم مهام المسيرين في 
الوفت الحالي و في مختلف مستويات التنظيم الرسمي. 
وهذا مهما كانت طبيعة عمل المنظمة يجب أن يكون للقادة الؤداريين دورا أساسيا 
فيما يحصل من تغيرات سواء كانت تغيرات صغيرة أو كبيرة طويلة المدى أو 
فصيرة» كما يجب أن ينتبه القادة إلى أهمية التعامل الفعال مع العاملين ورفع 
روحهم المعنوية خلال فترة التغيير» وذلك من أجل النجاح والاستمرار» وخاصبة 
عندما تجري الأمور على غير ما يرام. كما أن معرفة القائد لمن يعملون معسه من 
حيث مؤهلاتهم وقدراتهم يعتير من الأمور المهمة والحيوية لإنجاح عملية التغيير. 

2 الاتصالات: من العوامل الرئيسية المحددة للنمط السلوكي للأفراد» أسلوب وكفاءة 
عملية الاتصالات السائدة في التنظيم: إذ من خلال تلك العملياث يمكن للقيادة 
الإدارية أن تحقق غايتهاء أن ينقل الأفراد والجماعات بالتنظيم معلومات صحيحة 
وكاملة عن أهدافها وسياستها وبرامجهاء وذلك بدرجة كافية من الاستمرار 
والوضوح.ء و التعرف على انجاهات وإدارات الأفراد وشكاوبهم ومقترحاتهم, 
الأمر الذي يحفق لما ميزة التنبؤ المسبق باحتمالات السلوك المستقبلي لهؤلاء 
الأفراد. و من هنا فإن عمليات الاتصالات بهذا المعنى في حقيقة الأمر تعبى تدفق 
خطط للمعلومات بين أجزاء التنظيم وتوجيه العلاقات والتفاعلات بما يحقق درجة 
عالية من التماسك بين الأفراد والجماعات, ويخلق تفاهما واقتناعا بالأهداف ‏ 
المشتركة. 

3. التحفيز: الحوافز هي المغريات التى تقدمها الإدارة للأفراد لحثهم على أداء عمل 
معينء ومن ثم فإنها عنصرا هاما من عناصر الفعالية» حيث يعتمد في توجيه 
السلوك الإنساني على نوعية الحوافز المستخدمة ومدى توافقها مع رغبات الأفراد 
وأهميتها بالنسبة لهم. 

إن التوافق بين رغبات الأفراد وبين الحوافز التى تقدمها لحم الإدارة يتوقف على 
مدى استجابة الأفراد لتلك الحوافز وبالتالي مدى رغبتهم في تحقيق ما تصبوا 
إليه الإدارة من نتائج. ولعل ارتباط قضية التغيير بموضوع الحوافز» يبين لنا إذا 
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القيادة الإذداريية وإدارةٍ التغيير 
أخذنا بعين الاعتبار الحقيقة البى تشير إلى أن قدرا كبيرا من الإشباع الذي يحصل 
عليه الفرد لحاجاته ورغباته يستمده من طبيعة العمل الذي يقوم به وظروف 
تأدية هذا العمل»: وبالتالي فإن أي تغيير يلحق بذلك العمل أو ظروفه قل يعتيره 
الفرد تهديدا نخطيرا لمدى ما يحتقه من إشباع فعلي لرغياته؛ خاصة إذا فشلت 
الإدارة في تفسير الأبعاد السليمة لذلك التغيير. 

4. المشاركة: من الضروري مشاركة كل العاملين في تجسيد عملية التغيير» هذه 
المشاركة هي رهان مهب لانها تسهل الاستغلال الأمثل لكل العاملين» وتساعد 
على التغلب على المقاومة؛ وتضمن دوام التغيبر. وتقوم فكرة المشاركة على أساس 
أن الأفراد يشعرون بالرغبة في الإسهام في تحديد أهداف التنظيم, وبالتالي تجعلهم 
في حالة نفسية أفضلء إذ لا يقتصر دورهم على مجمرد النضوع والطاعة لأوامر 
وتعليماث الإدارة؛ بل يمارسون دورا إيجابيا في تشكيل نظم العمل وإجراءاته التى 
تتعلق بهم وكصالحهم. 

5. الإدارة بالأهداف: تركز الإدارة بالأهداف كفلسفة وأسلوب في تصميم الأعمال 
وتنفيلهاء على وضع أهداف متفق عليها بين الرؤساء والمرؤوسين» ويتوجب على 
الآخرين انجازها خلال فثرة زمنية محددة عن طريق القيام بمجموعة من المهام المنفق 
عليها أيضا بين الطرفينء و تعتبر هذه الأهداف بمثابة معايير لستخدم من أجل 
تقييم أداء المرؤوسين والممارسين للأعمال والوظائف التى يشرف عليها 
رؤسائهمءو من ثم فهي القاعدة التى ترتكز عليها عملية تحفيز العاملين» وإشراف 
الرؤساء على جهود مرؤوسيهم ولوجيههم نحو تحقيقها. 

6. فريق العمل: إن الصفة الأساسية النى تيز المشروعات هي وجود تجمعاث 
إنسانية كبيرة» حييسث يشعر الإنسان برغبة أساسية في الانتماء إلى جماعات 
وممارسة الحياة الجماعية من خخلال إنشاء علاقات مع غيره من العاملين؛ و من 
هنا يعد فريق العمل أداة هامة من الأدوات التى تستطيع الإدارة استخدامها 
لتدمية علاقات إنسانية سليمة والتحكم في تصميم العمل لجعله اجتماعيا 
بالدرجة الأولى» أي محاولة الاعتماد على العمل الجماعي لإنجاح عملية 
التغيير. 
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الفصل العاشر 
3-6-0 الخصائص الواجب توافرها ب القيادة لإنجاح التغيير 
حتى تنجح عملية التغيير لابد من توافر خختصائص معينة في القيادة» نوجزها في 

مايلي : 
1. القدرة على تمحديد الأهداف وتمديد السياسات والإجراءات: إن جاح عملية 

التغسيير يتوق على قدرة الإدارة والمنفذين في تحديد الأهداف بوضوح. 

ودراستها دراسة جيدة تعتمد على التحليل والمقارنة حتى تكون أهدافا قابلة 

للتحقين: دون أن يثرتب عليها استنزاف القدرات والطاقات امحلية في مجالات 
عديمة الفائدة» فوضوح الأهداف يساعد على توجيه الجمهور والطاقات 

والإمكانيات المتوفرة. 

2. القدرة على الحركة والمبادأة والابتكار: يجب أن تتوافر المهارات والقدرات 
والدافعية للإبداع والابتكار لدى الآفراد القائمين على تنفيذ التغيير. 

3. القدرة على مواجهة المواقف المتغيرة: وهذا يتطلب مهارات عالية لدى الأفراد 
العاملين؛ خاصة في الإدارة العليا للعمل بقوة وحزم بما يتماشى مع التغسييرات 
التنظيمية أو التكنولوجية أو البشرية وكذلك القدرة على مواجهة الأزمات. 

4. القدرة على إحداث التغيير: يجب أن بتوافر لدى القيادة القدرة والرغبة على 
إحداث التغيير. 

5. القدرة على اتخاذ القرارات الموضوعية: وذلك من خلال انتهاج المعرفة العلمية 
في اتخاذ القرارات»ء والابتعاد عن اللاموضوعية والعشوائية» فالقرار الرشيد قادر 
على وصف واقع الحال: والعمل في حدود قدرات التنظيم البشرية والتنظيمية 
والمادية. 

6. القدرة على التنفيذ بكفاءة وفعالية: إن الإدارة العليا يجب أن يتوافر لديها 
القدرة والمهارة على بلورة السياسات وتحديد الأهداف ضمن القدرات المتوفرة: 
الأمر الذي يسهل على الإدارة العليا القيام بترجمة هذه السياسات إلى واقع 
عملي؛ ثم حشد كل الطافات والقدرات لهاء نما يسهل الوصول إلى الأهداف 
المطلوبة. 
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القيادة الادارية وإدارة التغيبر 
7 القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي:وهنا يجب توافر أنظمة تقبيم مؤسسية 
رفردية؛ حتى يتم تحديد أو تعديل الأهداف أو نفمسحيح الأخطاء والانحرافات: 
فتوفر هذه الأنظمة مع الأفراد أصحاب المهاراث العالية يؤدي إلى الارتقاء 
بالتنظيم إلى وضعية أفضل وأداء أحسن. 
8. القدرة على التنظيم والإبداع والتفويض: يجب أن يتمتع التنظيم الناجح بدرجة 
عالية من المرونة» وهذا يعتمد على قناعة وفلسفة الإدارة العلياء فالسحي لونجاح 
التغيير يتطلب توافر قواعد تنظيمية جيدة» وعمليات تنظيمية: كما أن تفويض 
الصلاحيات يلعب دورا بارزا في إنجاح التغيير نتبجة لحدودية قدرات الإنسان. 
4-6-0 الأساليب المستعملة من قبل القيادة لإنجاح التغيير 

إن التأثير على الأفراد من أجل التغيير يمثل نشاطا سيكولوجيا اقتصاديا له 
قيمته في فعالية الأداء. و لذا فإن اختيار الأسلوب المناسب لتنفيذه أصبح من 
الإشكاليات الملحة الواجب مراعاتها.و لذا سنتطرق في هذا المبحث لأهم الأساليب 
البى تساهم في إنجاح عملية التغيير. 
اولا: أسلوب الإكرأه 

في هذا النوع من الأسلوب يتمد القافم على لير على قوته الحمثلة في السلطة: 
وذلك باستخدام كافة الأساليب والوسائل في إحداث التغيير» فالتغيير يفرض على الجهات 
المعينة للتغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والجزاء لكل من يخالف. وهذا 
الأسلوب قد يكون فعال في بعض الظروفء وفي بعض الحالات الطارئة» ولكنه غير فعال 
في المدى البعيد لآنه لا يضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغيير» فقد يكون قبول الأفراد للتغيير 
إما خحوفا من العقاب أو طمعا في المزايا البى تعدهم بها الإدارة إن هم رضخوا لهذا التغير. 
لكن هذا القبول يكون مؤقتا طالم القائم على التغيير يارس ضغوطائه السلطوية ويزول 
الولاء بزوال هذه الضغوط. 
ثانياً: أسلوب الإقناع الرشيد 

يفترض هذا الأسلوب أن الحاجز الرئيسي أمام التغيير ليس نقص المعلومات أو 
عدم توفرهاء بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير أو عدم رغبتهم 
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القتصل العاشر 
فيه أو تخوفهم منهء فقد يشكل التغيير تهديدا لمصالح بعض الأشخاص أو تضاريا مع 
فيمهم ومعتقداتهم وبالتالي فإنهم لا يقبلونه. 

ومن هنا فإن أسلوب إقناع الرشسيد يعتمد على استخدام البراهين والحجج 
والإقناع المنطقي» عندما يجين وقت اتخاذ القرار فيما يخص التغيير» و لذا يجسب على 
السيرين المنادين بالتغيير عن طريق الإقناع الرشيد ضرورة إقناع الآخحرين بقيمة 
وأهمية التغيير لضمان نجاحه. 
ثالثاً: أسلوب توزيع السلطة . 

يقوم هذا الأسلوب على افتراض أن العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل وصدم 
الوعي والخرافات. وبالتالي فإن هله المقاربة تنظر للتعليم والبحوث العلمية 
والدراسية على أنها العامل الرئيسي الذي يقوم عليه التغيير» فالتعليم وسيلة لسشر 
المعرفة العلمية لتلك المنظمات بتصميم برامج تدريبية تركز بشكل رئيسي على تزويد 
المتدربين بالمعلومات وكذلك تشجيع البعثات الدراسية واليحوث العلمية. 

بنادي مدل أسلوب توزيع السلطات بتوزيع السلطة على العاملين» وجعلهم 
يشاركون في تحديد القيم والمبادئ والفرضيات والأهداف التى يجب اعتمادها في عملية 
التغيير. 

ورغم أن هذا الأسلوب يستغرق وفنا طويلاء ولكنه يؤدي إلى مستوى عال من 
حيث إزالة العوائق الممكئة لأثه يرتكز على استعمال العقلانية الميدائية التى تستند إلى 
نوة المسؤولية ومستوى المشاركةءإنه من الضروري قيادة الأطراف المعنية و إشراكهم 
في دراسة الليالاات والقبم والمعايير التى تعمل بالتنسيق من أجل الوصول إلى درجة 
توافق مقبولة بهدف دعم عملية التغيير. 
7-0 القيادة التبادئية و القيادة التحويلية. 

بتناول هذا المطلب كل من نظرية التبادل الاجتماعي في القيادة و نظرية القيادة 
التحويلية. ظ 
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أولاًء نظرية التبادل الاجتماعى ف القيادة لهولندر (1976) 

يرى هولندر 5101188467 أن القيادة هي نتيجة لتعاون العوامل الموقفية؛ 
صفات و ميزات و توفعات القائدء. مميزات و لخصائص و توفعات التابعين 
(المرؤوسين) . 

وقد أوضح كل من لانذي و ترمبر(0طنصة»1 4 '1,303) أن هذه النظرية 
تتضمن أن أسلوب القائد يمكن فهمه من خلال إلقاء الضوء على بعض العوامل و 
المتغيرات مثل: الموقف. التابعين؛ و القائدء و هذا يعنى أنها تتضمن التفاعل الشديد ما 
بين توقعات التابعين و سلوك القائد. ا 

و يزداد هذا التفاعل حدة في موقف معين. فالقائد يغير أو يحافظ على سلوركه 
ليلى توقعات مرؤوسيه و تابعيه؛ و ذلك لأن القائد يحتاج إلى أشياء معيئة و مخددة من 
مرؤوسيه مثل:الولاء و التأكيد و بذل الجهد و غير ذلك؛ كما أن المرؤوسين أنفسهم 
يقبلون أو يرفضون سلوك القائد وفقا لتوقعاتهم للحصول على المكافآت (الجزاء) و 
احتمالية التفرب لتحقيق الأهداف؛ أي أن هذه العملية تتضمن التبادل مابين القائد و 
التابعين له. 

هذا التبادل- كما ترى النظرية- يجب أن ينظر إليه كعملية توازن و مساوأة بين 
القائد و التابعين له. 
ثانيا: القيادة التحويلية 

يعتبر مدخل القيادة التحويلية مدخلا مقابلا للقيادة التبادلية» ففي 
القيادة التبادلية كما رأينا سابقا أن القائد يمارس- كممثل للإدارة- عملية تبادل 
بين المنظمة كإدارة و بين أعضائهاء فالأعضاء أو العاملون (التابعون) يقدمون 
عملا و ينجزوئه؛ و الإدارة تقدم لهم حوافز (مكافآت: علاوات؛ ترقية) و مسن لا 
ينجز عمله يعاقب. 

لكن في القبادة التحويلية يسعى القائد' لإحداث تغييرات ايجابية في طريقة أداء 
العمل» و ليس مجرد منح المكافآت أو العقاب بالنسبة لمن يؤدي العمل. 
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الفصل العاشر 
و يمكن تعريف القائد التحويلي بأنه « القائد الذي يرفع مسن مستوى التابعين 
من أجل الإنجاز و التنمية الذاتية أو الذي يروج- في نفس الوقت- عملية تلمية و 
تطوير المجموعات و المنظمات».كما أن القائد التحويلي يظهر تأثيرا مثاليا (كاريزما) أو 
اهنماما خاصا بالتابعين و يستشيرهم عقليا و مجفزهم و يلهمهم. 
و عادة ما يكون له صفات و سمات قيادية؛ و توضح العناصر التالية خصائص 
القائد التحويلي الجذاب و سلوكياته التي ترتبط بشكل نخاص بالحاذبية: 

1. له رؤية مستقبلية: فهو يقدم رؤية مشرقة و مثيرة للمدى المثاليى الذي يهب أن 
ثتبلغه الإدارة أو المنظمة مستقبلا و كيف تبلغه. 

2. متمكن في الاتصال: فهو يخاطب الناس على قدر عقوطمء و وفقا لخصائص 
كل فرد و تركيبته النفسية؛ و خلفيته الثقافية» لذلك فهو يستخدم في حديئه 
رموزا مثيرة و تشبيهات نجزية» و متغيرات أو مصطلحات جديدة. 

3. المصدافية: فالناس عادة يؤمئون بالنزاهة و استقامة القائد التحويلي؛ لدرججة أن 
البتعض قد يضحي بالكثير في سبيل إتباعهم لرسالة و رؤية القائد اللجذاب. 

4. يشعر أعضاء المجموعة بالقدرة و الثقة بالنفس: فعادة يساعد القائد أعضاء 
الجموعة على النجاح من خلال وضع مهام أو معايير أداء مناسبة أو في مستوى 
قدراتهم. وهكذا بزرع في تأبعيسه صورة لإدراك الذات. و عندما ينتجحون,. 
يبدي تفديره» ثم يعطيهم مهام أعلى صعوبة؛ وهكذا. 
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الفصل الحادي عشر 
العيادة الإدارية والاتصال 
1-1 مفهوم الاتصال 
الاتصال الشخصي هو عملية نقل هادفة للمعلومات» من شخص إلى آخر 
بغرض إيجاد نوع من التفاهم المتبادل بينهما. 
وتعرف الجمعية الأمريكية للددريب الاتصالات التنظيمية بأنها:'عملية تبادل 
الأفكار والمعلومات من أجل إيجاد فهم مشترك وثقة بين العناصر الإنسانية في الملظمة. 
وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف الاتصالات بأنها: عملية تبادل الأفكار والمعلومات 
من أجل إيجاد فهم مشترك وثقة بين العناصر الإنسانية. 
1-1-1 أهداف الاتصال 
أن سكوت ومتشيل قاما بتحديد وعرض الوظائف الرئيسية الى تؤديها عمليات 
الاتصال داخل المنظمة؛ عن طريق: توجيه الاتتصال؛ والأغراض الببى يخدمها الانصال: 
والمسائل النظرية» وجوانب البحث الى ركز عليها الباحثون الذين تولوا دراسة ذلك 
الجاننب المسين للاتصالء وأن التدائج كانت كما هو موضح في الجسدول التالى رقم 
(1-11) . 
جدول رقم (1-11) أغراض الاتصال 


| [ضك | الساف | جد اير وريس‎ ١ 


زيادة درجة القبول | الرضا ومعالجة الصرام وتخفيف حدة 
الانفعال( العاطفة) | المشاعر زياذةدرجة التبوك | الرضا ومعاخة الصراع وله 
للأدوار التنظيمية التوتر وتحديد الأدوار 
الالترام بالأهداة 
الدافعية | الالتزام بالأهداف 
بو التنظء 3 


التفوذ والسلطة والمواكبة» والتعزير 
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الفشصل اتحادي عشر 
توفير البيانات 
اللازمة لاتخاذ 

القرارات 


اتخاذ القرارات ومعالحة المعلومات 
ونظرية اتخاذ القرارات 





يتضح من الجدول السابق ارتباط كافة الأهداف التى تسعى عملية الاتصال 
لتحقيقها بمهام وأداورء وبذلك تتضح أهمية عملية الاتصال بالنسبة له والهى سوف 
لناقشها من خلال الفقرة التالية . 
2-1-1 أاهمية الاتصال 
تعتير الاتصالات أساس حياتنا اليومية فنحن نتبادل كميات وثوعيات ضصخمة 
من البيانات والمعلومات؛ فمن السؤال عن الأحوال إلى تبادل المشاعر ونقل الأفكار 
واستعراض الأخبار وثناقل وجهات النظر وتوفير المعلومات وهي ما تسمى 
بالاتصالات غير الرسمية: 
ورهي الاتصالات البى تنشأ بوسائل ضير رسمية ولا تتضمنتها اللموائح 
والإجراءات الرسمية وإنما تحددها الصلات الشخصية والعلاقات الاجتماعية ( تبادل 
امعلومات في حفلات العشاء. الشكاوي»)» وعتاز هذا النرع من الاتصالاات بسرعته 
قياساً بالاتصالات الرسمية وقد أشارث بعض البحوث إلى أله يختصر أكثر مسن 75/ 
من الرفت في نقل المعلومات» ويتسم باعتماده على وسائل الاتصال الشفهية . 
3-1-1 اتماط أو أشكال الاتصالات التنظيمية 
أن أهمية الاتصال بالنسية للمدير والمنظمة تنبع من عدة نواحي أهمها ما يلى: 
1. أن القدرة على إنجاز الأهداف تتوقف على كفاءة الاتصالات البتى يبرزها 
العامل في عمله. إلى أن الدراسات أوضحت أن النجاح الذي يحققه الإنسان في 
عمله يعتمد في(85/) مله على البراعة الاتصالية و(715) فقط تعتمد على 
المهارات العملية أو المهئية المتتخصصة. 
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القيادة الأدارية والاتصال 
2 أن الاتصالات قمثل جزءا كبيراً من أعمال العامل اليرمية - ويقدر بعنض 
الخبراء أنها تستهلك ما بين 95-75/ من وقت الموظفين؛ هذا فضلاً عن أعمال 
العامل البى تعتبر كلها اتصالات. 
3 أنها تفيد في نقل المعلومات والبيانات والإحصاءات والمفاهيم عبر القدوات 
المختلفة بما يسهم في اتخاذ القرارات الإدارية وتحقيق نجاح المنظمة وتطورها. 
4. أنها ضرورة أساسية في توجيه وتغيير السلوك الفردي والجماعي للعاملين. 
5. أنها تسهم في نقل المفاهيم والآراء والأفكار عبر القنوات الرسمية لخلق 
التماسك بين مكوئات المنظمة» وتوحيد جهودها بما بمكنها من تحقيق 
أهدافها. 
6. وسيلة هأدفة لفسمان التفاعل والتبادل المشترك للأنشطة المختلفة للمنظمة. 
7 وسيلة رقابية وإرشادية لنشاطات الموظف في مجال توجيه فعاليات العاملين في 
المنظمة. 
2-1 عناصر الاتصال 

تتكون عملية الاتصال من أربعة عناصر لا تنتم عملية الاتصال إلا بها وهي: 
( ا مرسل» والرسالة» والوسيلة: والمستقبل)» إضافة إلى تلك العناصر الأربعة عنصرا آخر 
مهم هو (التغذية الراجعة)؛ وفيما يلي نتناول كل عنصر من تلك العناصر بشيء مسن 


الإيجاز: 
1. المرسل: 

وهو مصدر الرسالة أو النقطة القي تبدأ عندها عملية الاتصال. 
2. الرسالة: 


وهى الموضوع أو المحتوى (المعاني أو الأفكار) الذي يربد المرسل أن ينقله إلى 
المستقبل» ويتم عادة التعبئر عنها بالرموز اللغوية أو اللفظية أو غير اللفظية أو بهما معاً. 
3. الوسيلة: 

وهي الطريقة أو القئاة التى تنتقل بها الرسالة من المرسل إلى المستقبل. 
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4. المستقيل: 

وهوالحهة أو الشخصي الذي توجه له الرسالة ويستقبلها من خلال أحد أو كل 
حواسه المختلفة (السمع والبصر والشم والذوق واللمس) ثم يقوم بتفسير رموز 
ويجحاول إدراك معانيها . 
5 التغذية العكسية ( أو الاستجابة ): 

وهي إعادة إرسال الرسالة من المستقبل إلى المرسل واستلامه للها وتأكده من أنه ثم 
فهمهاء والمرسل في هذه الحالة يلاحظ الموافقة أو عدم الموافقة على مضمون الرسالة» إلى أن 
سرعة حدوث التغذية العكسية تختلف باختلاف الموقفء فمثلاً في امحادثة الشخصية يتم 
استنتاج ردود الفعل في نفس اللحظة بيلما ردود الفعل لحملة إعلانية ربما لا تحدث إلا بعد 
فثرة طويلة» وعملية قياس ردود الفعل مهمة في عملية الاتصال حيث يتبين فيما إذا تمت 
عملية الاتصال بطريقة جيدة في جميع مراحلها أم لا» كما أن ردود الفعل تبين التغيير بعملية 
الاتصال سواء على مستوى الفرد أو على مستوى النشأة. 


المرسل سه الرسالة ل هه الوسيلة سس المستقبل 


من يقول ماذا؟ بأي وسيلة؟ بأي وسيلة؟ 


أ التغذية العكسية 
كك 222222222222299 و اسه 





شكل رقم (2-11) الصرر البسيطة تعملية الاتصال 

ولأن عملية الاتصال لا تنم وفقأ للتفسيم السابق لعناصر الاتصال وإنما هو لغرض 
الدراسة النظرية فقط» فقد طورت ععدة نماذج لتوضيح خخطوات الاتصالء وتم إدخال 
عناصر أخرى - وإن كانت تستند على العناصر السابقة- ومن أشهر تلك النماذج نموذج 
ديفز (1997م) والشكل (3-11) الذي يقسم عملية الاتصال إلى ست خطوات متتالية 
هي: تكوين الفكرة لدى المرسل؛ ثم تحويل الفكرة إلى رموزء ثم نقل الرسالة خلال قناة 
الاتصالء ثم تسلم الرسالة» ثم تفسير الرموز وتحويلها إلى رسالة مرة أخصرىء ثم القيام 
بعمل أو تصرف ما. 
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القيادة الاإدارية والاتصال 





شكل رقم ( 3-11): عمليات الاتصال عند ديفز 
1-2-11 وسائل الاتصال 


توجد عده وسائل أو أساليب للاتصال» وسوف ثقتصر هنا على ثلائة وسائل 
مهمة وهىي: 
1. الوسائل الشفهية: 

وهي الوسائل لتى يتم بواسطتها تبادل المعلومات بين المتصل والمتصل به شفاهه 
عن طريق الكلمة المنطوقة لا المكتوبة مثل (المقابلات الشخصية:؛ والمكالمات الشائفية 
والندوات والاجتماعات. المؤتمرات)» ويعثير هذا الأسلوب أقصر الطرق لتبادل 
المعلومات والأفكار وأكثرها سهوله ويسراً وصراحة: إلا أنه يعاب أنه يعرض 
المعلومات للتحريف وسوء الفهم . 

نظرأ للمهام المباشرة للموظف فهر يستتخدم ويحتاج هذه الوسائل أكثر من غيرها . 
2. الوسائل الكتابية: 

وهي الوسائل التى يتم بواسطتها تبادل المعلرمات بين المتصل والمنصل به عن 
طريق الكلمة المكتوبة مشل ( الأنظمة والمدشورات والتفارير والتعاميم والمذكرات 
والمقترحات والشكاوى ...الخ)؛ ويعتبر هذا الأسلوب هو المعمول به في أغلب 
المنظمات الحكومية» و توجد حمسة شروط للرسالة المكتوبة تبدا جميعاً بجرف (): 
وهي أن تكسون كاملسة (0011711218): وغ صرة (001517©): وواضحة 
(7[خظظء1"))» وصحيحة(0111301©): ولطيفة (601[8/118:0175) . 

وتتميز الوسائل الكتابية بمزايا أهمها: إمكائية الاحتفاظ بها والرجوع لها عند الحاجة 
وحماية المعلومات من التحريف وقلة التكلفة؛ أما أهم عيوبها فهي: البطء في إيصال 
المعلومات» تأكد احتمال الفهم الخاطئ لها خحصوصاً عندما يكون للكلمة أكثر من معنى . 
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الفصل اللسحادي هشير 
3. الرسائل غير اللفظلية: 

وهي الوسائل التى يتم بواسطتها تبادل المعلومات بين المتصل والمتصل به عن 
طريق الؤشارات أو الإيماءات والسلوك (تعبيرات الوجه وحركة العيتين واليدين 
وطريقة الجلوس ...الخ ): ويطلق عليها أيضاً لغة الجسم 13080286 00030 . وقد 
تكون هذه التلميحات مشحصودة أو غير مقصودة من مصدر الاتصال وتصل نسية 
استخدامها في الاتصال ما يقرب من 90/ من المعاني وبصفة خاصة في الرسائل التى 
تتعلق بالأحاسيس والشعورء ويختلف فهم الرسائل غير اللفظية بسبب اختلاف 
الثقافات داخل المنظمة وداخل الجتمع أيضاً . 

الجدول (4-11 ) يوضح طرق الاتصال 

الاتصال البدني الاتصال اللفظي الاتصال الكتابي 
» يوضح ردود الفعل العكسية. يقوي روح التعاون * يسهل الرجوع إليه لتحديد 
مؤثر في الروح المعنوية المسؤوليات. 































منها في المستقبل. 
» يضمن نقل بعض اللمعلومات 







٠»‏ يشجم على تبادل الا عاج 
ولذلك فهو فعال في تقريب 






٠‏ له أثره البالغ لدى الموظفين 




























ذوي الكفاءات والثقانة العاملين. 
العالية. فكار] مثل: 
مثل: 1 «* التقارير- المذكرات. 

. الإيماءات. ٠‏ النشورات- الشكاوى. 

» حركات الوجه. » اللوحات البيانية. 

- وين النسضب * وسائل الإيضاح البصرية. 
: ْ »ء جريدة العمال والمرا 

© السلام باليد. اللجان والاجتماعات]|) الخائطة. 

© الانتسامة, والمؤثمرات. 


اللماضراث. 
- 3/74 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





القيادة الإدارية والاتصال 
3-1 أنواع الاتصالات 

توجد عدة أنواع وتصنيفات للاتصالات» وسوف تقتصر هنا على ذكر نوعين 
رئيسين من الاتصالاات مهمة وهما: 
أولا: الاتصالات الرسمية: 

وهي الاتصالات التى تحصل مسن خلال خطوط السلطة الرسمية والمعتمدة 
بموجب اللوائح والقرارات المكتوبة» وفد تكون داخلية وقد تكن خارجية» وهي 
بصفة عامة تقسم إلى ثلاثة أنواع على النحو التالي : 
1. الانصالات العمودية: وتنقسم إلى: 
أ. اتصالات نازلة: 

وهي الاتصالاث التى تتدفق من أعلى التنظيم إلى أسفل » وتهدف إلى نقل 
الأوامر والتعليماث والتوجيهات والقرارات» وتتم عادة بالعديد من الصيغ المألوفة في 
الاتصال. مثل المذكرات والتعاميم والمنشورات واللقاءات الجماعية»» وغالباً ما تكون 
التغذية العكسية في هذا النوع من الاتصالات منخفضة. 
ب. اتصالات صاعدة: 

وهي الاتصالات الصادرة من العاملين إلى الموظف» وتضم نتائج تنفيذ الخطط 
وشرح المعوفات والصعوبات في التنفيذ والملاحظات والاراء؛ ولا تحفق هسذه 
الاتصالات الأهداف المطلوبة إلا إذا شعر العاملون بوجود درجة معيئة من الثقة بينهم 
وبين الموظف واستعداده الدائم لاستيعاب المقترحات والآراء الحادفة إلى التطويرء 
وتعزز هذه الاتصالات عن طريق سياسة الباب المفتوح من قبل الموظف وعن طريق 
صناديق المقترحات وغيرها . 
2. الاتصالات الأفقية: 

وهي الاتصالات الحانبية التي تتم بين الأفراد أو الجماعات في المستويات 
المتقابلة» ويعزز هذا النوع من الاتصالات العلافات التعاونية بين المسئويات الإدارية 
المختلفة خصوصاً ذا ما ركز على: ثنسيق العمل؛ وتبادل المعلومات» وحل المشكلات 
الإقلال من حدة الصرعات والاحتكاكات. ودعم صلات التعاون بين العاملين . 
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الفصل الحادي هشر 
3. الاتصالات المتقابلة أو انحورية: 
وهي الاتصالات بين المدراء وجماعة العمل في إدارات غير تابعة لم تنظيماً 
ويحقق هذا النوع من الاتصالات التفاعلات الجارية بين مختلف التقسيمات» وعاد: لا 
يظهر هذا التوع من الاتصالات في اقرائط التنظيمية. 
كانياً: الاتصالات غير الرسمية 
ان بعض البحوث حول الاتصالات غير الرسمية وأهميتها في صنع القرارات 
وضحت هذه البحوث أن التنظيم اللامركزي أكثر فاعلية في حل المشكلات المعقدة: 
إلى أن تلك الدراسات أظهرت عدة أنفاط الاتصالات جميعها تقريباً تستند على الأغاط 
الأربعة التالية: 
1. النمط الأول ( شكل العجلة ): 
وهذا الدمط يتيح لعضو واحد في المحور 
( أو الرئيس أو المشرف ) أن يتصل بأعضاء 
امجموعة الآخرين؛ ولا يستطيع أعضاء المجموعة 
في هذا النمط الاتصال المباشر إلا بالرئيس» أي 
أن الاتصال يتم فيما بينهم عن طريقه فقسط. 
واسستخدام هذا الأسلوب يجعل سلطة إتماذ 
القرار تثركز في يد الرئيس أو الموظف. 
2. النمط الثاني ( شكل الدائرة ): 
وهذا الدمط يكون فيه كل عضو مرتبط 
بعضوين؛ أي أن كل فرد يستطيع أن يتتصل 
إتصالاً بباقسرا بشخصين آخرين؛ ويمكن 
الاتصال ببقية أعضاء المجموعة بواسطة أحد 
الأفراد الذي يتصل بهم إتصالاً مباشراً. 
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القنيادة الادارية والاتصال 


3. النمط الثالث ( شكل السلسلة ): 
وفي هذا اللمط يكون جميع الأعضاء في خط 
واحلء حيث لا يستطيع أي منهم الاتصال المباشسر 
بفرد أخحر ( أو بفردين ) إلا إذا كان أحد الأفراد 
الذين يمثلون مراكز مهمة؛ ويلاحظ أن الفرد الذي 
يقسع في وسط ( منتصف ) السلسلة يمللك النفوذ 
والتأثير الأكبر في منصبه الوسطي. 


4. النمط الرابع ( شكل الكامل المتشابك ): 
في هذا الدمط يتاح لكل أفراد التنظيم أو 
المنظمة ( الجهاز ) الاتصال المباشر بأي فرد فيهاء 
بمعنلى أسمر إن الاتصال هنا ينجه إلى كل 
الاتجاهات» غير أن استخدام هذا النمط يؤدىي 
إلى البطى في عملية توصيل المعلومات؛ وإلى 
إمكائية زيادة التحريف فيهاء وبالتالي يقللى من 
الوصول إلى قرارات سليمة وفعال. 
4-1 معوقات الاتصال 
توجد عدة معوقات للاتعبال ذكرها كثير من الكتاب والباحثين, إلا أنه يمكن 
تصنيف تلك العوامل إلى جموعتين هما: 
أولا: تحريف المعلومات: 
تتكون عملية الاتصال - طبقاً لما سبق أن بيناه - من ست مراحل متداخلة 
ومعققدة ونظراً للأخطاء أو الهفوات التى يحتمل أن تحدث في كل منها مما يتسبب في 
نشوء معلى أو معان غير مقصودة من الاتصال؛ وتندرج هذه الأخطاء ضسمن أربععة 





معوقات أساسية هي . 
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الفصل الحادي عشر 
1. خصائص المتلقي: 

يتباين الأشخاص في الاسنجاية لنفس الرسالة لأسباب ودوافع شخصية مختلفة 
منها التعليم والتجارب السابقة. وبناء على ذلك يختلف رد فعل شخصين من بيئتين 
مختلفتين حول موضوع واحد؛ كما تؤثر الدوافع الششخصية في فك رموز الرسالة 
وتفسيرها فالموظف الذي يتميز بالحاجة القوية للتقدم في المنظمة؛ ويتصف بالتفاؤل قد 
يفسر أبتسامة الرئيس المباشر وتعليقه العارض كمؤشر إلى أنه شخص محبوب وعلى 
المكافأة الى تنظره» أما الشخص الذي يتصف بضعف الحاجة للتقدم وينزع للتشاوم 
فقد يفسر نفس التعليق من الموظف على أنه شيء عارض ولا علاقة له بأي موضوع. 
2. الإدراك الاثتقائي : 

حيث يتجه الناس إلى سماع جزء من الرسالة وإهمال المعلومات الأخرى لعدة 
أسباب منها الحاجة إلى تجنب حدة التناقض المعرفي لذلك يتجه الناس إلى غض النظر 
عن المعلومات التي تتعارض مع المعتقدات التى رسخت فيهم من قبل» ويحدث 
الإدراك الانتقائي حينما يقوم المتلقي بتقوبم طريقة الاتصال بما في ذلك دور وشخصية 
وقيم ومزاج ودوافع المرسل. 
3. المشكلات اللغوية: 

تعتبر اللغة من ابرز امجموعات المستخدمة في الاتصال بيد أن المشكلة هنا تكمن 
في أن كثير مسن الكلمات الشائعة الاستخدام في الاتصال تحمل معان مختلفة 
للأشخاص المختلفين فقد تكون للكلمة عبارات ومعان متعددة بحيث تحمل تفسيرات 
خطفة أو أن تكون اللغة خاصة مجموعة فنية معينة من الصعب على منهم خارج هذ, 
المجموعة فهمها 
4. ضخوط الوقت: 

يشكو الموظفون من أن الوفث هو أندر الموارد. ودائمأ يؤدي ضيق الوقت إلى 
تحريف المعلومات المتبادلة: وبعزي ضيق الوقت إلى اللجوء إلى تقصير قنوات الانصال 
الرسمية كأن يصدر الموظف مرا شفوياً لأحد الموظفين لإنجاز عمل معين بحجة انتهاء 
فترة الدوام ومن ثم لا يمسجل هذا الأمر في السجلات الرسمية لتحدد من خلاله 
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المسئوليات» إضافة إلى أن الموظف بسبب ضيق الوقت قد ينفذ هذا الأمر بشكل ل 
يكن أصلا في ذهن الموظف. 
كاتيا: أحجم المعلومات؛ 

يتمثل ثاني المعوقات الرئيسية للاتصال في الإفراط في مقدار المعلومات؛ ومن 
الشكاوي السائدة في أوساط الموظفين في المنظمات أنهم غارقون في المعلومات. فإذا 
ما تم الاهتمام بكل المعلومات فإن العمل الفعلى للمنظمة لن يؤدي مطلقاً. 
5-1 مقومات الاتصال الفعال 

تتوقف فعالية الاتصال على عدة عوامل أو مقوماث أشار إليها الكثير من 
الكتاب والباحثين؛ وتلك المقومات هي: 
أولاً: الإصغاء (الإتصات) 

ويقصد به الاستماع إلى الآخرين بفهم وأدب واحترام وعدم مقاطعتهم. 
واستيعاب الرسائل التى يعبرون عنها بطريقة لفظية وغير لفظية» يقول تعالى مؤكداً 
أهمية الإنصات للفهم والاستيعاب والتذكر 8 وَإِذًا فرت الْشُرءَان فَُسْتَمِعوا له وَأَنصِتُوا 

لَكْم يمون * (الأعراف: 204). وتشير الدراسات أن 75/ من العلاقات الإنسائية 
يمكن بناؤها عن طريق مهارة الإنصات الحيد» كما تقول أنئا نستعمل فقط 25/ من 
قدراتنا في الإنصات . 

ويعتير إصغاء الموظف لموظفيه من أهم مقومات الاتصال الفعال. إِذ يستطيع 
الموظف من خلال الإصغاء أن يتعرف على ما يريد الموظف قوله. ويكون لدى 
الموظف الفرصة للتعبير الكامل عن نفسه؛ إضافة إلى أن إصغاء الموظف للآخرين 
يضمن فعالية القرارات التى يتخذها لأنها فد تبنى على معلومات تنقل إليه من خلال 
الحديث الشفوي. 

وإصغاء الموظف لموظفيه لا يعنى بأي حال من الأحوال أن يمتشع عن الكلام 
معهم ولكن يعنى أن يعطي الموظف الطباعاً بإصغاء فائده لكل ما بقوله واستيعابه 
لكلامه واهتمامه به. 
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إلى أن الدراسات توصلت إلى أن من أهم العادات السيئة في الإصغاء والتى 
ينبغى على القادة تجنيها: إشعار الموظلف المتحدث بأن ما يقوله ليس ذا أهمية 
( كانشغاله بمكالمة هائفية أو توقبع بعض الخطابات )» وانتقاد طريقته في عرض 
الموضوع. وإثارته ومحاولة التهرب من المشكلة التى يعرضهاء ومقاطعته ليدلي بوجهة 
نظره هوء وتغيير الحديث فجأة ودون أسباب. وعدم تهيئة الفرصة للجلسات افادفة 
التى تسمح للموظف بالإفاضة عما يجول في خاطره. 

كما يؤكد على ضرورة تخلص العاملين من العوائق التى تؤثر في الإنصات. 
وذلك باستعمال الأساليب التالية: 
1. استعمال سياسة الإفسام: 

إعطاء المتحدث الفسحة المناسبة بتوفير الاحترام والاهتسام وردود الفعل المتاسبة 
وبإزالة العوائق والحواجز وعدم القفز إلى تعميمات ناقصة أو انطباعات سريعة قبل إعطائه 
الفرصة الكاملة في الحديث واستيعاب الرسالة التى يرغب في توصيلها. 
2. استعماله لغة الإشارة المناسبة: 

وذلك بالابتسامة وبالنظر إلى عيني المتحدث وتحريك الرأس بالموافقة» والتشجيع 
على مواصلة الحديث؛ واستعماله الجلسة الملائمة التى تشعر المتحدث بالراحة 


واطشدوىء وخفض بو فا المناسبة التي تجعل المتحدث يعبر عن نفسه 
.. اذا ... كيف ؟ .. ما رأيك ؟ ... ما ردود فعلك تجاه ؟ .. 


3. استعمال سياسة استيعاب الآخرين: 

وذلك بتوفير الاحترام اللازم والإصغاء الحيد والردود الملائمة. وبدلك يتمكن 
الموظف من تشتيت قدرة الآخرين أو رغبتهم في المعارضة ويجعلهم في موقف أقرب 
إلى الإقناع بوجه نظره والتآثر بما يقول» أو على الأقل لزوم جائب الحياد. 
كانيا: الحديث المؤثر ( الشرح ) 

وهو يعتبر أهم واسطة للاتصال بالآخرين والتأثير عليهم وقد يكون هو 
الواسطة الوحيدة لفعل ذلك في أغلب الأحوال. أن العاملين في الحديث أربعة أنواع 
على الحو الثالي: 
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1. المتجنب: وهو الشخص الذي يتجنب أو يبتعد عن الأعمال والمهام التى تجيره 
على الححديث المنظم أو العام مع الآخرين. 
2 المتردد: وهو الشخص اللي يخاف ويرتبك عندما تتام له فرصة الحديث. 
3. المرحب: وهو الشخص الذي يقدم الأحاديث. 
4. الباحث: وهو الشخص الذي يبحث عن الفرص الملائمة للحديث. 
ويذكر أن النوع الرابع (الباحث) هو أكثشرهم تأثيراً في الأخرين» ولكي 
يكون الموظف مؤثراً في الآشرين فإنه لابد أن يصيغ رسالته بلغة واضحة حتى 
يسهل على الآخرين فهمهاء لأن الرسالة إذا كانت غير محدد في صياغتها فمن 
الصعب أن تفهم أو يأخل فهمها جهدأ ووفتاً كبيرين: ويتطلب ذلك أن يكون 
مضمون الرسالة واضحاً في ذهن العاملين أو المرسل قبل أن يبدأ بعملية الاتصال 
بحيث يبدأ بتنظيم أفكاره وتوضيح المفهوم نفسه؛ وأن لا تكون أوامره وتعليماته 
غامضة أو متشاربة. 
ومن مظاهر الوضوح أيضاً أن براعي العاملين عند طلبه من الموظفين إعداد 
تقارير أو مذكرات مكتوبة تحديد المسئول عن إعدادها وما يجب أن تتضمنه من 
معلومات وتاريخ تقديمها والجهة الى يجب أن تقدم إليها. 
ثالثاء وسائل الاقناع 
ويبين غالبا ما يواجه في حديثه أربعة أنواع من المستمعين» وأنه لكي يتمكن من 
إقناعهم بحديثه فإنه يجب عليه استخدام طريقة مختلفة مع كل واحد منهمء وذلك على 
النحو الثالي: 
1. إقناع المستمع الإيجابي (الذي يتفق مع المتحدث ويؤمن بما يقول): 
وينصح عند الحديث لهذا الصنف من المستمعين بعدم الإفراط في وعظه؛ وأن 
يسعى بدلاً من ذلك إلى أن يكون مؤثراً عن طريق ما يلي: 
أ. توظيف الخيرات الحيائية»: وذلك بالبحث عن إيضاحات وأمثلة وقصص 
ملموسة تخرج الحديث عن دائرة التجريد وتضعه في عا الخبرات الونسانية 
الواقعية. 
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ب. خلق جو من التجديد؛ وذلك بطرح أحدث ما استجد من المعلومات أو التعامل 
مع البيانات القديمة بطريقة فريدة» أو إحصائيات جديدة تم الحصول عليها من 
بجلة أو جريدة. 
ج. استخدام المواد المرثية. 
د. حث المستمعين على المشاركة؛ عن طريق طرح الأسئلة عليهم وإثارة روح المرح 
والردود الأخرى المناسبة. 
2 إقناع المستمع المحايد (الذي يستمع أولأً ثم يقرر): 
عند الحديث هذا الصنف من المستمعين بأن لا يطرح موضوع حديثه بطريقة 
مسرحية؛ وأن يكون منطقياً من خعلال الوسائل التالية: 
أ. يبرهن على صحة ومصداقية الآدلة الى يطررحها. 
ب. يوضح للمستمعين كيف يمكن أن يتثبتوا من أدلته. 
ج. لا يغفل أي من البيانات المهمة. 
د. يخصص وقنأ للأسئلة والإجابات. 
ه. يوضح الطريقة البى استخدمها في عملية الاستتتاج المنطقي . 
3 إفناع المستمع المعارض (الذي يخالف المتحدث الرأي ولا يثق أو لا يؤمن بما يقول): 
عند الحديث لهذا الصنف من المستمعين بأن لا يكون جدلياء وأن يكون منطقياً 
من خلال الوسائل التالية: 
أ. يحدد مرقف المستمع المعارض نحو القضية بدقة. 
ب. بتنازل مؤقتاً عن أي نقطة يمكنها إثارة الكثير من الجدل. 
ج. يظهر له أنه يحثرم عقله وطريقة تفكيره. 
. لا يبالغ في طرح حجته الخاصة. 
. يستعخلدم أسلوبا مشجعاً وودياً. 
4. إفناع المستمع اللامبالي ( الذي تفرض عليه ظروف ما أن يستمع) 
عند الحديث هذا الصنف من المستمعين بأن لا يكون مملاً؛ وأن يكون متحمساً 
من خلال تجنب البدء بطريقة روتينية وإتباع الوسائل التالية: 
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أ. استخدام سرعاث متعددة وفعالة في عملية الإلقاء. 
ب. البحث عن إيضاحات جديدة وفريدة. 
ج. استخدام معلومات حديثة. 
د. استخدام النموذج القصصي. 
ه. تذكر أهمية وقيمة الدعاية والمرح. 
رابعا: استعمال ئغة الإشارة والجسد 
ويقصد بها الوسائل غير اللفظية مثل حركات الجسم والإيماءات» وحركات 
العينين واليدين» وطريقة الجلوس والمشي» وطريقة اللسبس والابتسامة وغيرهاء 
وهي - كما سبق إيضاحه -- مهمة جدا في عملية الاتصال» ويكون لهافي بعسض 
الأحيان تأثير أقوى من الرسائل اللفظية حيث يميل الناس إلى تصديقها عندما 
يتعارض الاثئان. 
ولكي يزيد العاملين من فعاليتهم في استخدام لغة الإشارة؛ فإن ينصح بما يلي: 
1. أن بنظر في استماعه إلى عبني المتحدث باهتمام واحترام . 
2 أن يقف ويجلس بطريقة جيدة وطبيعية غير مفتعلة أو مرتبكة أو غريبة . 
3. أن يحافظ على الهدوء والسكينة عند الاتصال بالآخرين ويشعرهم بالراحة 
والرغبة في مواصلة الاتصال . 
4. أن يكون لبسه دائمأ نظيف ومرتب وغير غريب بحيث يفرض الاحتراء 
والتقدير. 
. أن لا يتشاغل بأي أعمال عندما يتحدث أو يستمع للآخرين . 
أن يستعمل حركات اليد والجسم وملامح الوجه الملائمة للرسالة. 
أن يحافظ دائماً على إشراك المستمع معه في الحديث . 
أن يستعمل نبرات صوته بشكل وواضح ووائق وبعيدا عن العدائية. 
أن يحتفظ دائماً بالبشاشة والابتسامة. 
0. أن يستعمل المسافة بفعالية» فيعرف متى أقترب ومتى أبتعد. 


ضَْ بحم يده صمح نبب 
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خامسا: السؤال والمناقشة 

أن المتصل قبل أن يبدأ بعملية الإتصال يجب أن يسأل نفسه عن المدف الذي 
يريد نحقيقه من الإتصال وعلى ضوء هذ! الهدف يمكن أن يختار كلماته ولهجته في 

ولكي بضمن فاعلية الاتصال لا بد أن يعطي الفرصة في أن يسألوا 
ويستفسروا وأن يشجعهم على البادأة وذلك بأن ينزع من نفوسهم النوف من النقدء 
إلى أن بعض المرؤوسين يخشون الاتصال برؤسائهم وقد يتجنبون ذلك بقدر 
استطاعتهم حتى لا يكتشف مصادر ضعفهم؛ أو انهم قد يتعرضون للارتباك عند 
مواجهته ومن ثم لا يستطيعون التعبير الواضح عن ألفسهم. 
سادسا: التقويم 

إن تقويم العاملين لاتصالاتهم يفيد كأسلوب رقابة وأسلوب تحفيز إذ أنه 
يساعد على الأداء ويعمل على تحسيئه. فالموظف الفعال هو الذي يقف على رد فعل 
رسالته من جانب مستقبلهاء ويمكده أن يعتمد في تقويم اتصالاته على المعلرمات 
المرتدة من موظفيه وذلك من خجلاف ردود الفعل الى يظهرها موظفوه تهاه المعلومات 
التي يرسلهاء والتى تكون في صورة أسغلة واستفسارات أو التقادات أو افتراحات؛ 
وهذه تقيد في تعديل ما قاله أو ما سيقوله في المستقبل . 
سابعاً: الاستجاية 

وتعنى ملاحظة العامل لمتطلبات الموقف في كلماته وقراراته ورسائله وتصرفاته 
الرسمية وغير الرسمية؛ محيث يغتنم الفرصة عندما تلوح لكي ينقل كل ما هو مفيد أو 
ذي قيمة أو يساعد على فهم المعلومات» وبراعي المعوقات النفسية والتنظيمية التي قد 
تعطل الاتصالاتء ويتفهم الظروف النحيطة بالموقف بما في ذلك شخصيات واتجاهات 
من يتصل بهم. ومدى فهمهم لكلامه . 
0-1 خطرات الاتصصال الفعال 

تختلف طبيعة عمل ومهام العاملين عن غيرهم؛ فهو يتعاملون غالبا مع الخانب 
الإنساني أكثر من الجوانب الأخرى» ويستخدم في اتصالاته الوسائل الشفهية أكثر من 
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الوسائل الأخرى (الكلمة المنطوقة)» ولذا يمكن القول أن أولوية احتياجه في مهارات 
الاتصال تتركز في مهارتي الإنصات والتحدثء وقد وضع خمسة عشر خطوة إرشادية 
لساعدة العامل في أن يكون متصلا بارعا أكثر فاعلية وتأثيرأء وتلك المخطوات هي: 

1. تحقق من جدوى الاتصال: أسال نفسك قبل الدحول في أي عملية اتصال: ما 
المدف منها ؟ إذا كان هدفها واضحاً ويستحق المتابعة فالا تصال هنا أمر 
مطلوب وإلا كان ثركه أفضل . 

2. وسع دائرة التفكير لديك: تذكر بأن الكلمات عبارة عن رموز وكلما ازدادت 
معرقتنا ومعلوماتنا عن القضايا النى تتحدث عنها ازدادت قدرتنا على الشاثير 
والوقناع. 

3. استمع بدقة واستيعاب إلى الرسالة التى ينقلها الآخرون إليك: ابحث عن كل 
ما تحمله من معاني» ولا تقصر تركيزك على بضع كلمات من الرسالة؛ فإن ما 
تعنيه هذه الكلمات بالنسبة لك قد يختلف عن ما تعنيه لشخص آخر. 

4. ضع مصدر الرسالة في اعتبارك على الدوام: وكلما عرف المتصل بشكل 
أفضل كنث قادراً على تقييم رسالة والدوافع الكامنة وراء إرساها بشكل 
أ 

5. صمم رسالتك با يئناسب مع المستمعين: اختر الكلمات والمفاهيم والأفكار 
الى تجعلهم يتفاعلون معك بناء على ما يجملون من شخلفية ومعرفة. 

6. أطرح الأسئلة ثم دع المتحدث يؤكد لك أن ما فهمته في الواقع صحبح. 

7 أعرف ما ستتحدث عنه: حيث أن التأثير في الآخرين وإقناعهم بما تريد لا بد 
أن يعتمد على معرفة جيدة وتمكن شديد من الموضوع. 

8 كن واضحاً ومحدداً: لا ئدور حول الموضوع بالتحدث في العموميات 
الغامضة, فإذا تحدثت بحديث عام فليكن لديك شيء محدد يوضح فصدك. 

9 لا تخئف من قول: أنا لا أعرف: فالكثير منا لا يعرف إلا القليل عن العام 
الذي نعيش فيه والتظاهر بالإجابة أو تلفيقها يضاعف فقط من المشاكل الجهل؛ 
وقدياً قال إمام من أئمة السلفء' لست أدري نصف العلم . 
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الفصل اتحادي عشر 

0. تذكر أن أي شىء يصل للآخرين هو وسيلة اتصال: الطرف المرسل غير 
مهتم كثيراً بالتفناصيل؛ إن المحرص على الشكليات المقبولة وبدون مبالغة ونبرة 
الصوت وارتفاعه وحدته؛ والسكون:؛ كلها وسائل اتصال يتوجب عليك أن 
تضعها في الحسبان لثلا تقع في مازق مخاطبة من حولك برسائل خاطئة من غير 
قصد. 

11. ابتعد عن الوقوف في مصيدة عبارة ( إما/ أو ): وذلك لأن كثير الأشياء في 
الحياة لا تقع تحت تصنيف الأسود والأبيض ببساطة. 

3 توجه إلى أولئك الذين تتحدث إليهم بكل انتباه : إذا خنصصت وقتأ للتواصل 
مع شخص فامنحه الاهتمام والانتباه. إلى حديئه وشارك فيه عندما ترى في 
ذلك مصلحة لعملية الاتصال. 

3. لا تقاطع الشخص الآخر: فالمقاطعة بمثابة إبلاغ الطرف الآخر بالعيارة التالية 
من فضلك اسكث .. فما سأقوله أنا هو الأكثر أهمية . 

4. حاول طرح أفكارك في المكان والوقت المناسبين: فالموقع والإطار الذهي الذي 
تكون فيه مع الطرف الآخر يؤثر بشكل كبير على مدى حسن استقبال آرائك 
وقبوا. 

5. تأكد أن الاتصال وجها لوجه هو عملية مستمرة: حيث تشير الدراسات إلى 
أن إرسال رسالة واحدة يعني أن هناك على الأقل سث رسائل مختلفة ضصسمنية 
وهي : اه 

ما تعنى قوله. 

ما تقوله فععلا. 

ما يسمعه الشخص الآخر. 

ما يعتقد الأسحر أنه يسمعه. 

ما يقوله الآخر. 

ما تعتقد أن الشخص الآخر يقوله. 
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القيادة الإدارية والاتصال 
1-6-1 المهارات الأساسية للتعامل مع الأخرين 

© النظرة الشمولية. 

» التفكير الؤبداعي والتفكير الخلاق. 

» تطوير أساليب العمل . 

الاستفادة من الفرص المتاحة. 

* النظرة المستقيلية. 

القدرة على تبادل المعرفة. 

٠‏ الثقة بالنفس. 

« القدرة على الإجابة. 

القدرة على الاقناع. 

« ادارة الوقت. 

ه معرفة أسباب الفشل وتجنبها. 
2-0-1 كيفية تفهم الئاس وتؤثر بالآخرين 

إذا أردت تفهم الآخرين بشكل أفضل فلا بد أن تفهم نفسك أولاً. 

ه اسأل نفسك أولا. 

٠»‏ ماذا تريد ؟ وبماذا تهتم؟ 

« الثناء الصادق والتعبير عن الاحترام والتقدير . 

» تسامح الآخرين وابحث هم عن عذر. 

التركيز على العوامل المشتركة. 

» إشعار الآخرين بأهميتهم. 

٠‏ خاطب الئاس بأسمائهم. 
7-1 كيف تكون متصلا بارها 

هل ستفاجأ لو عرفت أن الأبحاث العلمية الحديثة تقول إن جاح الإنسان في 

عمله وف حياته الشخصية مرهون بقدرته على الاتصال؟ وهل ستفاجا لو قيل لك 


0 
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الفصل الحادي عشر 
بأن الأبحاث أثبتت أن 85/ من الدجاح يعزى إلى مهارات وفئون الاتصالء ببنما15/ 
فقط من النجاح يعزى إلى معرفتنا لعملنا وتمكننا من تخصصنا. لقد فوجفت شخصيا 
عندما عرفت هذه المعلومات؛: ولكنثى مع الزمن أدركت هذه الحقيقة. فقهل يمكن أن 
تستفيد منها قبل فوات الأوان ؟ لاشك أنك في حياتك ثعرفت على بعضص 
الأشخاص الذين لفتوأ انتباهك بقدرتهم على الاتصال وال قناع والتائير قُْ الأخرين: 
ما أسباب ذلك؟ وكيف يمكنك أن تكون متصلاً بارعأ؟ وه[ القضية تتعلق بأمور 
ومفاهيم وخطوات يمكن تعلمهاء أم أنها أمور فطرية وأشياء جبلت عليها بعض 
الشخصيات دون غيرها؟ لا يستطيع أحد منا أن يصل إلى درجة الكمال في مسألة 
الاتصال؛ إلا أننا نتفاوت في قربنا أو بعدنا من تلك الدرجة. فأنت وإن كنت متصلاً 
بارعا فإنك ستواجه مشاكل مع كثير من الناس من حولك؛ نظراً لأنك مضطر 
للتعامل معهمء وهم غير مثاليين. وإليك بعض الخطوات الإرشاديا التى تساعدك في 
أن تكون متصلاً بارعا أكثر فاعلية وتآثرا 
1. تحقق من جدوى الاتصال 

اسأل نفسك قبل الدخول في أي عملية اتصال: ما الهدف منها؟ إذا كان هدفها 
واقيجا ويستححق المتابعة فالاتصال هنا أمر مطلوب وإلا تركه أفضل فضل. إن مجرد التسليم 
يحتمية الاتصال يجعلنا نضاعف فقفط من فرص سوء الفهم. وييدو لكثير منا أن 
الاتصال أمر في غاية البساطة؛ لآنه جزء من حباتناء ولأننا أمضينا في تمارسته فترة 
طويل. إلا أن ممارسة الاتصال لفترة طويلة تختلف عن ممارسته بشكل جيد؟ وهذه 
العملية هي عملية معقدة ورمزية ومجردة» وتكون ممصحوبة بعدد غير مصدود مسن 
الأشياء. الي 0 أن تتخذ منحى خاطياً. 

وقد يبدو الاتصال في بعض الظروف غير ملائم؛ ولكن ما هو البديل؟ إن 
الاتصال: سو أء كان نمو الأفضل أو نح والأسواء هو الشيء الوحيمد لذي 
يحوزتناء وما علينا ببساطة إلا أن نقتنع به؛ آخذين في الاعتبار حقيقة أن فهم 
الآخرين لنا بشكل كامل مسألة نسبية. 
ل وسع دائرة التفكير تديدك 

تذكر بأن الكلمات عبارة عن رموز فقط للحقيقة؛ وهذا يشبه إلى حد كبير 
القرائط. الى تمثل المناطق. -حيث | إن حقيقة الأشياء غالبا ما تكون ختلفة عن مظهرها. 
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القيادة الادارية والاتصال 
وكلما ازدادت معرفتنا ومعلوماتنا عن القضايا الى نتحدث عنها؛ ازدادت قدرتنا على 
التاثير والإقناع. 
3. استمع بدقة واستيعاب 

إلى الرسالة التى ينقلها الآخرون إليك. ابحث في كل ما تحمله من معاني؛ ولا 
نقصر تركيزك على بضع كلمات من الرسالة؛ فإن ما تعنيه هذه الكلمات بالنسبة لك 
قد يختلف عن ما تعنيه لشخص آخر . انظر إلى ملامح المتحدث وتعبيراته ووضعيته 
ونبرة صوته» وبطريقة مماثلة التبه لهذه الأشياء عندما تكون أنت المتحدث. تذكر بأن 
المهم ليس ما تقول ولكن الطريقة الى تستخدمهاء وتنقل بها مشاعرك وأحاسيسك 
4. ضع مصدر الرسالة بي امتبارك على الدوام 

فعندما تقيّم رسالة ما إعرف من قائلها لأن معرفة القائل تكون على الأقل 
بنفس القدر من الأهمية بالنسبة لا يقال في تلك الرسالة. وكلما عرفت المتصل بشكل 
أفضل كنت قادراً على تقييم رسالته بشكل أحسن والدوافع الكامئة وراء إرساها. 
ويبدو هذا الأمر على أنه بديهي وواضح: ولكن في أغلب الأحيان يتم تجاهل هذا 
الأمر. فعلى سبيل المثال» قد ينتقد أحد الزملاء عملك علناً؛ حيئما تكون المشكلة 
لحقيقة شعوره بأن نجاحك الغختمل سوف يجعله يظهر بالمظهر السيى. وقد مخبرك 
مندوب مبيعات الكمبيوتر والطابعات والخللون بأنك تحتاج إلى أحدث ما لديهم من 
أجهزة؛ بينما تتكدس لديك الأجهزة في المكنب» وقد يقدم لك سمسار الأسهم الذي 
تتعامل معه مجمرعة من النصائح المامة؟ لأن عمولته مبئية على العمليات التي يتم 
تنفيذها. ومن المفيد أن تتذكر كقاعدة عامة من الئاس يميلون إلى إخبارك بما يريدون أن 
يسمعونه منك» وهذا بالضرورة ليس دائما في صاللتك. 
5. صمم رسألتك بما يتناسب مع المستمعين 

الكلمات والمفاهيم والأفكار الى تجعلهم يتفاعلون معك بناء على ما يحملون 
من خلفية ومعرفة. إذ يعتير مستوى الأداء الجيد الذي تقوم به أساسياً في إيصال تلك 
الرسالة على الوجه الأفضل وتهنب الإفراط في عملية الاتصالء فمن المحتمل أن تقول 
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أشياء كثيرة في وقت قصير وبالتالي تربك السامع. وكما قيل في المشل: كشرة الكلام 
ينسي بعضه بعضا. 





6.طرح الأسثلة 

فالعديد منأ يتردد في طرح الأسئلة على شخص ماء خاصة عندما نكون غير 
متأكدين مما يعنيه ذلك الشخصء وهذا ينولد عادة من خوفنا من الظهور بمظهر 
الجاهل. إلا أن كثيراً من الغموض مكن أن يتبدد عند الطلب من ششخص ما ببساطة 
أن يعيد عباراته؛ أو يضعها في قالب آخر . 

فإذا اعتقدث بأنك تفهم ما يقوله وتريد أن تتاكد من ذلك؛ فأعد صياغة العبارة 
كما فهمتها ثم دع المتحدث يؤكد لك أن ما فهمته في الواقع صحيحا. أما إذا رفضت 
السماح بطرح الأسئلة الذكية» فإنك قد تكون غير متأكد مما تقول. 
7 عرف ما ستتحدث عنه 

فمقدرة الئاس على إيصال المعلومات والأفكار والحكم على الأشياء التى 
يجهلونها أو لا يعرفون عنها إلا النذر اليسير تزداد يومأ بعد يوم. وليس عيبا آلا 
يعرف الإلسان الكثير من الأمورء ولكن التأثير في الآخرين وإقناعهم بما تريد 
لابد أن يعتمد على معرفة جيدة» وتمكن شديد في الموضوع. إنك تستطيع إنقاذ 
نفسك والآخحرين من الكثير من المشاكل التى قد تطرأ لك في المسثقبل» عن طريسق 
تفصيبص وقت كاف للتحقئى من أفكارك» ومعرفة الكثير عن الأمور التى سوف 
تتحدث عنها. 
8. كن واضحا ومحددا 

لآ ندور حول الموضوع بالتحدث في العموميات الغامضة. فإن تحدثت بحديث 
عام فليكن لديك شيء محدد يوضح قصدك. لا تقل على سبيل اللمثال ' أن سعيد فاشل 
في عمله كمدير لقسم المبيعات" بل قل عوضاً عن ذلك ' لقد شهد قس المبيعات 
الخفاضاً في المبيعات قدره 30/) وغياباً ملموسأء وسجلاً ضعيفاً لمتابعة المبيعات ل 
يشهده من قبل» وذلك منذ أن استلم سعيد عمله في السنة الماضية ثم دع الحقائق 
تدعم ما تقرل. 
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القيادة الأدارية والاتصال 
9 لا تخف من قول " أنا لا أعرف 

فالكثير منا لا يعرف إلا القليل عن العالم الذي نعيش فيه. كمأ أن حجم 
المعلومات الذي لا نعرفه هو أكبر بكثير من قدرة أي شخص على المتابعة. ماذا لو أن 
شخصاً ما طرح عليك سؤلاً ليس لديك أي فكرة عن كيفية إجابته؟ 
إن التظاهر بالإجابة أو تلفيقها يضاعف فقط من مشاكل الجهل. وقدماً قال إمام مسن 
أئمة السلف ' لست أدري نصف العلم" 
0. تدكر بأن أي شيء يصل للآخرين هو وسيلة اتصال 

فرسالة مجعدة وملطخة ومليئة بالأخطاء الإملائية أو الأسلوبية تخيرك بأن 
الطرف المرسل غير مهتم كثبراً بالتفاصيلء» كما أن إخفاق شخص ما في الاعتناء 
بمظهره وصحته ينبئنا عن ذاته. إن الخرص على الشكليات المقبولة وبدون مبالغة. 
ونيرة الصوت وارتفاعه وحدثه؛ والسكوت كلها وسائل اتصال يتوجب عليك أن 
تضعها في الحساب لثلا تقع في مأزق مخاطبة من حولك برسائل خاطئة من غير قصد. 
1 . ابتعد عن الوقوع ِ مصيدة عبارةٍ إما/أو 

وذلك لأن كثيرًا من الأشياء في الحياة لا تقع نحت تصنيف الأسود والأبيض 
ببساطة. بل إن هناك عدداً لا محدود من الظلال الرمادية بينهما. إضافة إلى أنه توجد 
مساحة كبيرة تتوسط بين الخير والشرء والحلال والحرام» والنجاح والفشل. لذا فإنه 
يتورجب عليك إدرأك هذه المساحة؛ والتفكير في درجات المصلحة والصلاح والنجاح. 
وما إلى ذلك... 
2. توجه إلى أولئكت الذين تتحدث إليهم بكل انتباهكت 

فالكثير منا يستطيع أن يؤدي عملاً واحدأ في وقت واحد بشكل جيد. إن العبث 
بالأوراق» والرد على المكالمات الحاتفية» والتحديق من خلال النافذة» والنقر بالقلم؛ 
كلها تدل على حالة عدم البالاة. فإذا لى ترد أن تتحدث إلى الشخص فلا ترأه. أما إذا 
خصصت وتقتاً للتواصل مع شخص فامنحه الاهتمام والانتباه؛ بحيث نجعله يتحدث 
بما عنده. انظر مباشرة في عينيه فإن لم تستطيع ذلك فانظر إلى الجزء الأعلى من أنفه 
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الفصل الحادي عشر 
( النظر في منطقة العينين والأنف له نفس التآثير). استمع بانتباه إلى حديقفهء وشارك 
فيه عندما ترى في ذلك مصلحة لعملية الاتصال. 
3. لا تقاطع الشخص الأخر 
فالمقاطعة طريقة سريعة جدأ لوضع نهاية لحديث لم يستكمل بعد. والمقاطعة 
أبضاً بمثابة إبلاغ الطرف الآخر بالعبارة التالية: 'من فضلك اسكت؛ فما سأقوله أنا هو 
أكثر أهمية." حاول طرح أفكارك في المكان والوقت المناسب. وذلك بهدف تحقيق الحد 
الأعلسى مسن التساثير النافع. فحفلة الاستقبال لزملائك في العمل 
مثلا ليست المناسبة الملائمة لآأن تطلب من مديرك زيادة في المرتب» أو تقيم أداء 
سكرتيرك؛ كما أن الموقع والإطار الذهنى الذي تكون فيه أنت مع الطرف الآخر يؤثر 
بشكل كبير على مدى حسن استقبال آرائك وقبوها. 
8-11 العوامل التنظيمية التي تؤثر 4 عملية الاتصال 
هناك العديد من العوامل التنظيمية التى للا تأثير أساسي على فاعلية الاتصال 
منها مأ يلي : 
[. مركز الفرد 4 انتنظيم الهرمىي: 
لا شك أن مركز الفرد في التنظيم الرسمي له صلة كبير بعملية الاتصال التي 
تنم داخل هدا التنظيم. وهناك ثلاثة أبعاد لعملية الاتصال التنظيمي: 
* تدفق الاتصالات من أعلى إلى أسفل. 
تدفق الاتصالات من أسفل إلى أعلى. 
تدفق الاتصالات بشكل أفقي في المستويات التنظيمية المختلفة . 
وقد الت الاتصالات الأنقية والاتصالات التى تتدفق من أسفل إلى أعلى اهتماما 
فليلا في الأوساط الإدازية. وقد نتج ذلك من النظرة الضيقة للمديرين إلى عملية 
الاتصالات على أنها عبارة عن أوامر وتعليمات وسياسات صادرة مسن الإدارة العليا إلى 
مستوى تلظيمي أقل: كما ارتبطت هذه النظرة بالمعلومات والتقارير التي تعد من مستوى 
الإدارة المباشرة ويتم إرساها إلى الإدارة في المستويات التنظيمية العليا. 
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القيادة الادارية والاتصال 
2. زيادة غهم العامئين بحقيقة الاتصال وأهميته. 
وبتحقق ذلك بتوعية العاملين بأهميته عن طريق البرامج التدريبية ويرتفع 
مستوى التدريب كلما ارتفع المستوى الوظيفي لأن العائد له تأثبر على تيسير وتنشيط 
الاتصالات داخل المنشأة 
3. إعادة تنظيم ال منشأة بما يكفل تيسير وتنشيط الاتصالات . 
من أهداف عملية تيسير الاتصالات وتبسيطها وتقصير قنواتها ما يلي: 

ه اختصار الوقت والجهد . 

« زيادة عدد المراكز التى تتخهذ القرارات وتبادل المعلومات وتقصير خطوط 
الاتصال. 

تضبيق نطاق الإشراف بإلغاء بعض المستويات الإدارية التى لا يحتاج إليها 
العمل. 

قرب الإدارات التى تتعامل مع بعضها من بعضى لتسهيل الاتصال. 

4. تطوير مهارات الاتصال بالنسبة للعاملين 
وهذه المهارات هي : 

٠‏ مهاراثت التحدث: وهو الاهتمام بمحتوى الحديث ومضمونه ومراعاة الفروق 
الفردية بين الأفراد واختيار الوقت المناسب للحديث ومعرفة أشره على 
الآخرين. 

مهاراث الكتابة: وهي تدريب العاملين على الكتابة الإداربة الموضوعية الدقيقة 
وتجنب الأخطاء المجائية والإملائية» وهذا يتطلب تطوير التفكير وزبادة 
حصيلة معلومات العاملين اللغوية وترقيه أسلوبهم في الكتابة . 

» مهارة القراءة: وهي زيادة سرعة الفرد في القراءة وفهمه لما يقرأ 

٠‏ مهارةالإنصات: اختيار العامل ما يهمه من معلومات وبيانات ثما يصل إلى سمعه. 

مهارة التفكير: وهي سابقة أو ملازمة أو لاحقة لعملية الاتصال لزيادة مهارة 
العاملين في استخدام وسائل الاتصال. 
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٠‏ تطوير نظم حنظ المعلومات: يجب أن يتوافر في أي نظام لحفظ المعلومات 
والبيانات السهولة والبساطة والوفر في المال والجهد والافتصاد في المساحة 
المطلوية لعملية الحفظ وتحقيق أمن وأمان المستندات والأوراق والأشرطة 
المتضمتة لهذه المعلومات والبيانات . 

« الاتجاه نحو ديمقراطية القيادة: هي تعني شورى ومشاركة من جانب العاملين 
وتعرف على أفكارهم وآرائهم. وهي تعنى أيضا اتصالات أنشط وأصدق ,ايسر 
وانخفاضا في الإشاعات . 

ه تلعيم الثقة بين العاملين في المنشأة: وذلك يؤدي إلى تيسبر الاتصالات وتقليل 
وفت الاتصالات. وني ظل انعدام الثقة بين العاملين بعضهم ببعض وبين 
العاملين وأفراد الجمهور يكون هناك دائما اتصال مكثوب بمستئد لإثبات أن 
هناك اتصالا قد تم ولإثبات موضوع الاتصال . 

ه تخلي العاملين عن الاتجاهات السالبة: إذا سادت الاتجاهات الموجبة المنشأة 
سادت الاتجاهات الموجبة نحو المعاملة مع الجمهور ومع العاملين بعضهم بعضا. 

توعية العاملين بالفروق الفردية بين الأفراد. 

تخليص العاملين من النقد والمشكلاث النفسية حتى لا تكون معوقا للاتصال 
الجيك. 

٠‏ تدعيم شبكة الاتصالات غير الرسمية بأكير قدر من الحقائق والمعلومات وذلك 
لشليل الشائعات التى تزدهر في ظل نقص المعلوماث 

0 تنشيط الاتصالات الأفقية وذلك حتى يتمكن العاملون في مستوى إداري معين 
الاتصال ببعضهم البعض في مختلف الإدارات فهو يقلل من المشكلات التي 
يسببها مركزية التنظيم للانصال من حيث الزيادة في الوقت والجهد وكذلك 
لضمان التعاون بين إدارات المنشأة ومعرفة العاملين بالمنشأة بالعمل الذي بقوم 
به زملائهم في الإدارات الأخرى ولكن ينبغي للمرؤوس أن يحصل على إذن 
رئيسه قبل الاتصال بالإدارات الأخرى كما يجب أن يخطره بتتائجح هذه 
الاتصالات الأفقية الى هو طرفا فيها . 
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تقيبم نتائج الانصال: وذلك للتأكد من تحقيق أهداف الاتصال وهذا التقويم 

هو المدخخل لتطوير وتحسين الاتصالات مستقبلا . 
9-1 مهارات الاتصال + تطوير الذات 

هذا موضوع جديد في الطرح هئأ.. وهو مهم لنا جميعأ. فكثير منا يشتكي أو 
يعاني من عدم مقدرته على التواصل أو الاتتصال مع الآخرين ...أو عدم تقبل 
الآخرين له سواء في المجال الشخصي أو الوظيفي أو غيره. وغالباً ما يكون هو السبب 
في ذلك من حيث لا يشعر. إن تعلم مشل هذه المهارات يساعد بشكل كبير على 
النجاح دائماً في جميع المجالات. ماذا نطبق فن الاتصال ؟؟ طالب في السئة الثانية مسن 
الكلية خجول وانطوائي؛ صدم عندما قال له أستاذه أنه لن يكون له شأن يذكر مالم 
بظهر نفسه؛ لقد كان هذا مؤلاً أكثرء إذا علمت أن هذا الشاب ينحدر من عائلة 
قيادية. تلك الملاحظة من أستاذه غيرت حياته؛ فشرع فوراً في الانخراط في برنامج - 
لتطوير ذاته. بعض الناس يبدون وكأنهم ولدوا بطاقة وثقة ذاتيتين» والبعض الآخر 
يجب أن يعملوا لنيل ذلك. لكن الأمر يجب أن نفهمه جميعاً هو أن الصفات التي توجد 
ف القياديين النساجحين يمككين تعلمها وتقويتهسا في شخسصياتنا. 
إن كل ما نحتاجه هو الجهد الواعي لتعلم تفعيل مهارات الاتصال الشخصي على 
أساس ثابت بمساعدة التقويم المستمر وبعض ردود الفعل الصادقة. 
أين يمكن تطبيق مهارات الاتصال الشخصي ؟؟ 

يمكن تطبيقها في كل مكان وني كل مجال: في الحياة الشخصية - في العمل - في 
المئؤسسات - مع الزبائن -- مع الجمهور. 

ويمكنك تطبيقها أثناء معظم ساعات يومك» ففرص الاتصال الشخصي في 
حياتنا غير محدودة على الإطلاق. 
1-9-1العناصر الرئيسية للاتصال الشخصي 


هي نسع مهارات سلوكية أساسية: 
1. اتصال العين. 


2. الجسمي الركي. 
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3 الإشارات - وتعبيرات الوجه, 


4 اللبس - المظهر. 
5. الصوث - التنويع الصوتي. 
6. اللغة - اللا كلمات. 


7 تفاعل المستمع . 
8. الدعابة وسرعة البديهة . 
9. الذات الطبيعية. 
الآن سنتحدث عن هذه المهارات بشيء من التفصيل»؛ وذلك رجاء أن يساعدك 
هذا على اكتشاف المهارات الموجودة لديك؛ والمهارات التى تحتاج إلى تحسيئها. 
أولاً: اتصال العين 
العين يمكن أن تهدد كما تهدد بندقية معبأة ومصوبة؛ أو يمكن أن ثهين كالركل 
أو الرفسء أما إذا كانت نظرتها حالية ولطيفة فإنه يمكنها بشعاع رقتها وعاطفتها أن 
تجعل القلب يرقص بكل بهجة. ( رالف والدو إيمورسون) وان النظر بصدق وثبات 
إلى شخص الأخخر ب: بنبغي أن يكون أتصال العين الطبيعي في الظروف العادية من 5 إلى 
5 ثائية. أما النظر إل الأقراد في مجسوة فيتبغي أن يكن من + | إلى 5 ثوان. اجعل 
هذه عادتك دائما بحيث عندما تكون تحت ضغط ماء تصبح لديك طريقة ثابئة لنظر 


العين. بدون حاجة إلى التفكير في الموضوع. 
ما يفعله بعض الئاس من الأخطاء: 

حسن منتج أفلام ينظر عادة إلى أسفل الخد الأيمن لمستمعه» فيعطيه انطباعاً 
بارتباكه وبعده عئه دون أن يعرف ذلك . 

جد مدير شئون الموظفين لشركة رئيسية. ولكنه حبن يقابل الناس ينظر من نافذة 
مكتبه بينما يتحدث ويلقي أسئلته ما يجعله يظهر وكأنه غير مهتم بالموضوع أو بعيدا عنه . 
كيف نحسن انصالك بالعين: 

اتصال العين هو المهارة الأكثر تأثيرا بين تأثيراتك الشخصية المتعددة. 
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1. الألفة والتخويف والمشاركة: 

لاتصال العين أثار ثلاثة: الألفة أو التخويف أو المشاركة؛ أماالألفة 
والتخويف فتنتجان من النظر إلى الشخص الآخر لشترة طويلة من 10 ثوان إلى 
دفيقة أو أكثر. أننا ننظر عادة لمدة 5 إلى 10 ثوان قبل تحويل النظر عنه إلى مكان 
آخخر وهذا طبيعي في اتصال شخص مع شخص آخر. وهو أيضاً مايهب أن تعمل 
في كل الحالات سواء كنا نتكلم إلى شخص واحد أو ألف شخص. 
هذه الثواني الخمس هي ما يرتاح له المستمعون في أغلبية اتصاهم. 
2. احذر من سهم العين: 

مشكلة أكثرئا عندما نشعر بضغط فإننا ننظر إلى أي شيئع ماعدا مستمعنا. 
وتميل عيوننا إلى النظر في كل جانب مثل الأرنب الدائف. وهذا يبعث على التوتر 
وعدم الطمأنيئة الذي يقوض معه مصداقيتنا . 

إن أي شئ يبعد أنظارنا بشكل مباشر عن الشخص الذي نتحدث إليه سيؤدي 


إلى انزعاج مستمعنا. 
3. أحذر من الومضة البطيئة: 


إن من المربك أيضاً تطوير عادة الومضة البطيئة»؛ وهذا يكون عندما تبقى 
جفنيك مغلقين لمدة ثانيتين أو ثلاث ثواني؛ وكأانك بهذا تقول: أنا حقا لا أريد أن 
أكون هنا. وهذا الشعور بالتأكيد سينتقل إلى مستمعيك ويشاطرونك عدم رغبتهم في 


الاستماع إليك. 
4. اتصال العين والتلفزيون: 


ظهور عصر الفيديوء لابد أن تتوفر الفرصة لأحدنا للظهور على الشاشة 
عاجلاً أم آجلا. ومن المهم في هذه الحالة أن يكون لديك اتصال - عين ثابت جيد - 
مع من يقوم بإجراء المقابلة معك ومع الآخرين الذين تراهم الكاميرا. لا تنظر بشكل 
مباشر إلى الكاميراء لأن المشاهدين يرونك من خلا لها بل انظر بعفوية إلى جهتها وكن 
طبيعياً في النظر إلى الذي يجري معك المقابلة. 
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ثانياً: الرضع والحركة 

قف منتصباً. الفرق بين الوقوف منتصباً والانكماش هو الفرق بين وضعك النفسي 
الداخحلي. الأمر لا يتعلق بطول قانتك وقصرهه إنهأمر سهل لا يكلف شيئأ بل فيه ايه 
من المبيعة. 

جون يدير شركة خاصة للاستشارات. وكان يعتقد أن لديه بطداً كبيراً عندما كان 
يافعأ ولذلك تجده يسحب بطته إلى الداحل في كل الأوقات. وهذا جعل أكتافه تعود إلى 
الخلف. ومع الوقت وشد عضضلات بطنه إلى الداخل أصبح جسمه يبدوا منتصبا على 
الدوام؛ وبسبب هذا الاتتصابء والطريقة الوائقة التى يشي بهاء تجده يستقطب الانتباء 
عندما يمشي ويدخخل على الآخرين. (إيريك) يعمل في استديو تلفزيوني. وقد نما سريعاً 
حتى كان طوله في الصف الثامن حوالي 0سم. وقد حاول دوماً أن يقلل من طوله 
بالانحناء قليلا قليلا إلى الأمام. . والآن عندما يمشي يبدو منحنياً إلى الأمام. وبالر غم من أن لديه 
الآن تقديراً أفضل لذاته وتخلص من هذا النقص الذي كان يلازمه عندما كان شاباًء إلا أن 
عادته هذه الني اكتسبها منذ طفولته تجعله الآن يبدو مترددأ وناقص الثقة. 
نحسين وضعيتك وحركتك 

إن الثقة تظهر عادة من خلال الوضعية الممتازة : 
1. الوقوف منتصياً 

مظهر الجزء العلوي من جسمك يدل على رأيك في نفسكء فإن كان فقيراً دل ذلك 
على ضعف ثقتك في نفسك. ليس هذا بالطبع في كل الأحصوال؛ لكن الناس الآأخرون 
سيرون هذا الأمر بهله الصورة حتى تتكون لديهم معلومات أخخرى كافية لتغير هذا الرأي. 
2 راقب الخخرء الأسفل من جسمك 

إن الجزء الثاني الذي يكون عرضة لداعو 0 ازع الأسفل من الجسمء 
عندما تتحدث إلى الآخرين فقد تقلل من تأثيرك بسبب الطريقة التى تقف بهاء وقد 
تحول طافة اتصالك الشخصي بعيداً عن مستمعيك من خلال لغة الجسم غير الملائمة. 
ومن أكبر الأغماط الشائعة للوضعية المضاد هي ( التراجع للخلف على الورك). إذا 
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أظهرت ميلا إلى التراجع لخلف على ورك واحدء فأنت تقول بشكل لا شعوري (أنا 
لا أريد أن أكون هنا) اي غير مبالياً بكلامه. ومن ثم تبعد نفسك عن الآخرين . 

ومن المظاهر الأخرى للحركات غير الملائمة الميل من جنب إلى جشب أو 
الاعتماد على الرجل الأخرى. والرجوع للخلف والتقدم للأمام على كفيكء أو 
أصابع قدميك» أو بخطاك 
3 استعمل وضع الاستعداد 

إن ما يجب عليك أن تفعله خاربة هذه العادات السلبية هو أن تأخذ (( وضع 
الاستعداد )) ويعنى أن يكون وزنك إلى الأمام. فالاتصال يحتاج لنوع من الطاقة 
ووضع الاستعداد أفضل أنواع الطاقة, فأنت عندما تتكلم وتكون مستعدأ وواثقاً من 
نفسك فى إيصال رسالتك؛ يكون لديك بالتأكيد الطاقة اللازمة. 

ووضع الاستعداد هو: الاتكاء والميل قليلاً إلى الأسام؛ حتى يمكن تحريك 
جسمك بسرعة وبسهولة ورفعه على محامل أقدامك» بركبتك مئثنية قليلا. إنه مشابه 
ممارسة مسابقات الألعاب الرياضية حيث تكون مستعدأً للتحرك في أي اتجاه. وعئدما 
يكون وزنك مائلاً إلى الأمام؛ فمن المستحيل عليك أن تتراجع للخلف أو تهتز ذهابا 
وإياباً على كعوب حذائك. )أي أنه باتخاذك لهذا الوضع فإنه يجنبك كثير من العادات 
السيئة في الحركة ( عليك بالتعود على وضع الاستعداد في جميع حالات الاتصال 


الرمية رك سدم 
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القيادة الإدارية وإدارة انلوقت 


الفصل الثاني عشر 
القيادة الإدارية وإدارة الوفت 

1-12 مفهوم إدارة الوقت وأهميته للقيادة الإدارية 

يعرف هنري فايول الادارة بان تتنبأ وان تخطط وان تنظم وان تراقب وان 
تنصدر الأوامر وان تنسق وان تراقب. 

ومهما تعددت التعريفات فان الإدارة بصورة عامة هي عملية استغلال الموارد 
المناحة من خلال تنظيم جهود جماعبة مشتركة بقصد نحقيق الأهداف ضمن وفت محدد 
في كفاية وفاعلية» وهنا يجد الوقت مكانه في هذه العملية» فالعملية محكومة بالوقت؛: 
فالوقت مورد لا يتجدد ولا يخترن ولا يستأجر ولا يمكن الاستغناء عنه. وما يضيع منه 
لا يمكن أن يستثمر او يسهم في تحقيق أهداف المؤسسة وقت ضائع. 

ويعتبر الوقت موردا من الموارد المتاحة الى يجب استغلاها بكفاية فقد أصبح 
بعدا مهما ولابد مسن استغلاله حاضرا والتخطيط للاستفادة منه بشكل فعال في 
المستقبل. ولقد اصبحت ادارة الوقت احد المعايير الرئيسية النى تؤخذ في الاعتبار في 
تحديدل نجام الاداري وفاعليته لآن سوء استغلاله سيؤثر سلبا على الم سسة. 

واذا اتفقنا على اعتبار عنصر الوقت محدوداً وثميناً ونادراً فان التركيز 
ينصب على تحقيق الاستغلال الأمثل له والمفهوم الإداري لإدارة الونت لا 
يقنصر فقط على وقت المدير والعاملين معه. بل يشمل وقت الاجهزة والمعدات 
والآبئية» لذلك إن إدارة الوفت لابد ان تصبح إحدى المفاهيم الأساسية للمدير 
في المنظمات الحديثة. 
ماذا نعبي بإدارة الوقث ؟ 

هي الطرق والوسائل التى تعين المرء على الاستفادة الفصوى من وقته في نحقيق 
أهدافه وخلق التوازن في حياته ما بين الواجبات والرغبات والأهداف. 
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الفصل الثاني عشر 
والاستفادة من الوقت هي التى تحدد الفارق ما بين الناجحين والفاشلين في هذه 
الحياقء إذ أن السمة المشتركة بين كل الناجحين هو قدرتهم على موازنة ما بين 
الأهذاف التى يرغبون في تحقيقها والواجبات اللازمة عليهم تجاه عدة علاقات» وهل: 
الموازئة تاتي من خلال إدارتهم لذواتهم؛ وهذه الإدارة للذات تحتاج قبل كل شيء إلى 
أهداف ورسالة تسير على هداهاء إذ لا حاجة إلى تنظيم الوقت او إدارة الذات بدون 
أهداف يضعها المرء لحياته. لأن حباته ستسير في كل الانجاهات نما يجعل من حياة 
الإنسان حياة مشتتة لا تحقق شيء وإن حققت شيء فسيكون ذلك الإنجاز ضعيفاً 
وذلك نتيجة عدم التركيز على أهداف معينة. 
إذاً المطلوب منك قبل أن تبدأ في تنفيذ هذا الملف» أن تضع أهدافاً لحياتك؛ ما 
الذي تريد تحقيقه في هذه الحياة؟ ما الذي تريد إنجازه لتبقى كعلامات بارزة لحيائتك 
بعد أن ترحل عن هذه الحياة؟ ما هو التخصص الذي سنتخصص فيه؟ لا يعقل في 
هذا الزمان تشتت ذهنك في اكثر من اتجاهء لذلك عليك ان تفكر في هذه الأسثلة 
وتوجد الإجابات لاء وتقوم بالتخطيط لحياتك وبعدها تأتي مسألة تنظيم الوقت. 
ويحخظى موضوع ادارة الوقت باهتمام علماء الادارة نظرا لخطورته واهميته امام تطور 
المنظمات وسرعة التغيرات التكنولوجية بالاضافة الى تضلخم المنظمات وتنوع أعماها. 
لذلك تعتمد فاعلية القائد على مدى قدرته على تحليل وقته ومعرفته اين 
وكبف يقضيه؟ ومع من وفي أي موضوع؟ 
هناك ثلاثة حقائق اساسية لتحقيق فاعلية ادارة الوقت بالنسبة للاداريين وهي: 
1. استخدام الوقت: وتتحكم فيه عوامل كثيرة اهمها حجم المنظمة وطبيعة عملها 
واسلوب التعامل بين القائد الاداري والمرؤوسين. 
2. وقت العمل محدد بساعاث معيئة: ومهما تمت محاولة تنظيم الوقت فان هناك 
عوامل اخرى نتحكم في الوقت مثل الرؤوساء والمرؤوسين والزملاء. 
3. فاعلية الاداري في استثمار وقته وادارته: يقتضي ان تاخل معظم وقتهءلذلك 
يجب ان يسجل وقته ويحلل توزيعه لمعرفة أي الاعمال تستحق الاهتمام في 
اولوياته. 
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اما أهمية الوقت فتظهر فيما يلي: 
* إن الوقت هو عمر الإنسان وحياته كلها. 
« العمر محدد ولا يمكن زيادته بحال من الأحوال «مورد شذيد الندرة", 
٠‏ مورد غير قابل للتتخزين ١‏ اللحظة التى لا استغلها تفنى“. 
مورد غير قابل للبدل أو التعويض. 
» يحاسب عليه المرء مرتان « عمره ثم شبابه. 
1-1-2 خصائص الوقت 
يمتاز الوقث مجموعغة من السمات النى لا يشاركها فيها أي من الموارد الاخرى 

ومنها: 

1. لاشيء يمكن عمله بدون الوقت. 

2. يسير الوقت بنفس السرعة والوتيرة» وان كان يبدوغير ذلك فهو نتيجة الشعور 
وليس في الحقيقة. 

3. لايمكن تغيير الوقت أو تحويله. 

4. الوقت انفس مايملكه الانلسان لانه لايستطيع تعويضه ولايعود. 

5. يختلف عن الموارد الاخرى الرئيسية كالقوى العاملة والاموال والمعدات» لذلك لا 
يمكن تخرينه ولا يمكن احلاله وهو يتخلل كل جصزء مسن اجزاء العملية الادارية, 
ولايمكن شراؤه او بيعه او تاجيره او استعادته او اقتراضه او مضاعفته أو تصنيعه. 

6. إدارة الوقت تختلف عن ادارة الموارد الأخرى لأنه يتطلب مهارات التخطيط 
والتنظيم والتنقيذ والرقابة. 

7. الوقت مورد فريد وبالرغم من تميزه عن الموارد الأخرى الا أنه يمكن سرقته. 
واللصوص الذين يسرقون الوقت هم: 

٠»‏ الذين يذهبون إلى العمل متأخرين وينصرفون مبكرا. 
« الذين يضيعون بعض الوقت في تناول الطعام اثناء العمل. 
* الذين يتحدئون في المكتب عن اخبار الكرة وسيرة الاخرين. 


- 405 - 


0/5001 ©) : 761601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


المصمل الثاني عشر 
الذين يعملون ببطء من اجل الحصول على اجر إضافي من نخعلال العمسل وققتك 
إضائي. 
» الذين يقرأون الصحف او يحلون مسابقات الكلمات المتقاطعة أثناء العمل. 
الذين يشغلون التلفونات خلال ساعات العمل بمكالمات ششخصية او عائلية. 
٠‏ الذين يتجرلون بين المكاتب للثرثرة مع الآخرين. 
2-2 إدارة انوقت هي إدارة الذات 
قد يكون لفكرة إدارة الوقت النصيب الاكبر من الفهم الخاطئ عنها من 
المفاهيم الاخرى. ذلك لانه لا يمكن للوقت ان يدارء على الاقل» بالطريقة الى يتم بها 
إدارة المواره والمصادر الاخرى. 
إن دنيا الأعمال إثما تعنى بالادارة الحكيمة لخمسة أنواع من المصادر: رأس 
المالء الكيان العضويء الكيان الانساني» المعلومات والوقت. ويمكن التعامل مع 
الاربعة مصادر الاولى وتناوفا في اتجاهات متعدده. فبالامكان التحكم في إدارة الموارد 
البشرية؛ ذلك أنه يمكدك زيادة حجم قوة العمل لديك أو العمل على إنقاصهاء كما 
يمكنك تغيير مكوناتها؛ بزيادة عدد أصحاب تخصصات معينة والتقليل من اأعداد 
تخصصات أخرى. ويمكنك أن تسحب العاملين من خطوط معينة للاتناج ووضعهم 
ضمن مهام أخخحرى» كما تستطيع إدارة رأس المال. ذلك أله يمكنك زيادتة أو توفر فيه 
أو أن تنفقه. أو أن تحافظ على قيمت». وبوسسعك أن تستثمره أو أن تضعه في 
استخدامات إنتاجية جديدة أو أن تبيع بعض أسهم الشركة أو الحصول على قرض أو 
زيادة أسعار متعجاتك , 
أما الوقت. ذلك المورد الخفي غبر المرئي فأمره فريدء ذلك لانه لانهائي وغير 
محدود؛ هناك الكثير منه -- نعم -- لكن». وبصرف النظر عما تقوم به» لن تستطيع 
الحصول على المزيد منه» ذلك أنه ليس بالامكان الاسراع بالساعة» أو إبطاؤها. .. إن 
الوقت هو المورد الوحيد الذي يتعين إنفاقه فور وصوله وتلقيهء كما ينبغي إنفاقه 
معدل ثابت على الدوام وهو ستون ثانية لكل دقيقة وستون دقيقة لكل ساعة. 
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لذاء فإن القول بإدارة الوقت يعد نسمية مضللة؛ لانشا لا نستطيع أن ندير 
الوقت» إن ما نستطيعه هو إدارة أنفسنا فحسب بالنسبة للوقت أو في مواجهته: وهذا 
هو كل ما هناك إننا لا نستطيع التحكم في كم الوقت الذي لديناء إنما نستطيع فقط 
التحكم في كيفية استخدامنا له ونحن بمجرد إضاعتنا للوقتء فإنه يكون بذلك قد 
أفلت مئا ومضى عناء وهو مالا يمكن استعادته أو تعويضه. 
3-2 فوائد تنظيم الوقت 
لقد كان نهاري جنونيأء تلقيت أكثر من اثنى عشر اتصالاً هاتفياً وحضرت ثلائة 
اجتماعات وعالجت عددا لا يحصى من الأوراق وأجبت عن خحسة تساؤلات لخمسة 
زملاء وصلوا فجأة إلى مكتتى وكان على أن أحل أزمتين أساسيتين. لقد كنت منهمكاً 
طيلة الوقت في العمل إلا أننى لا أشعر الآن بأننى حققت شيئا على الإطلاق. 
يوم العمسل- 25200 ثانية» لماذا يكفي هذا الوقت بعض الناس لإدارة 
المؤسسات الضخمة:؛ والبعض يعجز عن إتجاز بعض الأعمال البسيطة؛ الفشرق يكمن 
في فعالية استغلال الوقت. 
إن فوائد تنظيم الوقت السليم فورية وكبيرة: منها: 
1. تحقيق نتائج أفضل في العمل. 
2. تحسين نوعية العمل. 
3. زيادة سرعة إنجاز العمل . 
4. التخفيف من ضغط العمل. 
5. تقليل عدد الأخطاء الممكن ارتكابها. 
6. زيادة المرتب. 
7 تعزيز الراحة في العمل. 
8. تحسين نوعية 'اللحياة غير العملية. 
لذلك عليك أن تبادر بتنظيم وفتك واستغلاله بأفضل السبل. 
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ما هي المماطلة ؟ 
كلمة تصف واحد من أكثر الأمراض المنتشرة التى عرفتها الإنسانية وهي واحدة 
من أكثر العادات مكرأ و غدرا. 
وإذا قمنا بتعريف المماطلة فسنجدها هي أن 7 تقوم بمهمة ذات أولوية متخفضة 
بدلا من أن تنجر مهمتك ذات الأولوية العالية أو الميل لتأجيل وأداء المهام و 
المشروعات وكل شي حتى الغند أو بعده بقليل وني مرحلتها النهائية عن طريق 
اختلاق الأعذارء ونظرا لأنه يتم تأجيل كل شسيء فإنه لا يتم أداء أي شيء؛ وأن تم 
أداءه فإنه سيجيء مبثورا وناقصا وغير مكتملء مثلا تثناول كوبا أخر من الشاي بدلا 
من أن تعود إلى عملك بالتعذر بأنك محتاج إلى كوب آخحر حتى تستعيد انتباهك. 
وتنعذر بأن هناك متسع من الوقت لإنجاز ما لريد فيما بعد... وعقب فترة الحضائة 
تلك بمدة قصيرة للغاية يبدأ فيروس التسويف ف الانتشار ويبدأ الإنسان ينتقفل مسن 
أزمة لأخرى وتكون المحصلة عدم إنجاز أو إتمام أي شيء بالكفاءة والدقة المطلوبتين. 
هل أنثت مماطل؟ 
لتحديد ما إذا كنت فد أصبت بمرض الماطلة أم لا...نطرح عليك بعضص 
الأسئلة التالية التى تحدد الإجابات عليها درجة خطورة المرض واستفحاله: 
1. هل أنا من أونئك الأشخاص الذين يخترعون الأسباب أو يجدون الأعذار 
لتأجيل العمل؟ 
2. هل أكون محتاجا دائما للعمل تحت ضغوط شديدة لكي أكون كفء ومتتتجا؟ 
3. هل أتجاهل اتخاذ تدابير صارمة نع تأجيل أو تأخبر إنجاز أي مشروع؟ 
4. هل أفشل في السيطرة على المشكلات غير ذات العلاقة بالمهمة والمعوقات 
الأخرى التى تمنع استكمال المهمة؟ 
5. هل أشعر أحيانا بأننى لا أهتم بإنجاز العمل. 
6. هل أكلف الزملاء بأداء عمل من الأعمال التى لا تروق لي؟ 
7 هل أترك انمجال للمواقف السيئة حتى تستفحل بدلا من التصدي للمشكلة في 
الوقت المناسسي؟ 
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إن غلبت الإجابة على هذه الأسئلة بكلمة(دائما) فإن الفيروس سيكون قد 
انتشر في كل أنحاء الجسد وأن كانت الإجابات الغالبة هي (بعض الأحيان )فلا 
بزال هناك منسع من الوقت لتناول الدواء الشافي أما إن غلبت الإجابة 
بكلمة(قليلا) فإن الفيروس لا يزال يمر ببدايات سترة الحضائة »ولكسن ومهما 
كانت الإجابات ستجد كل منا يماطل في هذا الجائب أو ذاك؛ وذلك لسبب 
بسيط هو أن معظم البشر يماطلون أيضاء فعلى سبيل المثال هناك العديد من 
المديرين الذين يستعدون لاجتماعات مهمة في لحظة أو قبل دقائق قليلة مسن 
موعل الاجتماعات. 
1-3-2 صفات المماطلون و اللأمبائلون: 

يتسم المماطلون بصفات سلبية عدة من أهمها: 

1. أنهم يرغبون في فعل شيء ما بل ويتخذون قرارا بهذا الشأن. 

2. عادة ينتهى بهم الأمر لعدم أداء أي شيء لأنهم لم يتابعوا ثنفيذ قراراتهم. 

3. يدركون ولو جزئيا النشائج السلبية لعدم قيامهم بتنفيل قراراتهم أي أنهم 
يعانون. 

4. يمتلكون مواهب عالية لاختراع الأعذار لعدم إنجاز ما كان يجب عليهم إنجازه. 
وذلك في محاولة لكبت ما يسمونه يتأنيب الضمير. 

5. يغضبون سرعة ويتخذون قرارات جديلة. 

6. لا ينفذون هذه القرارات الجديدة أيضا وبهذا يماطلون أكثر, 

7 يستمرون في تكرار الأشياء نفسها ويسيرون في الدائرة ذانها حتى تنشأ أزمة لا 
يستطيعون حلها ومن ثم لا يجدون أمامهم إلا خيار واحدا وهو إنجاز ما بدأه. 
إن أسوأ ما في المماطلة والتسويف هو تحويلها لنمط من الحباة قد لا نشعر به و 
ذلك بسبب تحويلها إلى عادة إلا أنها بكل أسف عادة سلبية لا تؤدي إلا لمزيد 
من الضغوط والمشكلات والصعوبات. 
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3-2 -2 العوامل المؤثرة على استخدام الوقت 
إن تعرفك على العوامل المؤثرة على استخدام الوقت يتطلب قيامك بتسجيل 
الوفت المستخدم في الأنشطة والأعمال اليومية و تحليل عناصر هذا الوقت ثم 
تشخيص العوامل المؤثرة على استتخدامك للوقت المتابم وخاصة وقت العمل. 

حاول إن تفكر قليلا وتحصر أهم هذه العوامل وراجع ما توصلت إليه مع هذه 


القائمة. . 


اد 


نخا نيبا هه سة تخ ده نتن | ذا 


10 


غيم 
]| 


12 
13 
14 
15 
16 
17 


فائمة بأهم العوامل المؤثرة على استخدام الوقت: 


. العادات والتقاليدك الاجتماعية. 


. العلاقات العائلية والشخصية. 

. الحالة النفسية (الاستمتاع/ الملل ). 
. طببعة ونوع العمل. 

. العلاقة مع الرؤساء. 

. العلاقة مع المرؤسين. 

. درجة التفويض للسلطة. 

. العلاقة مع الزملاء. 


. المكالمات التليفوئية الاعتراضية. 


. الزيارات غير المخططة. 

. المشككلات والأزمات المفاجئة. 

. أدوات وأساليب توفير الوفت. 

. التنقل والؤيارات الميدائية. 

. ظروف وحالة مكان العمل. 

. البريد الصادر والوارد. 

. الاجتماعاث واللجان. 

. الواجبات والمسئوليات تجاه الأسرة. 
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القيادة الإدارية وإدارة ا لوقت 
8. الانتقال من مكان إلى مكان وحالة المرور عامة. 
3-3-2 اهم مضيعات الوقت 
يشكو الكثير منا من إهدار أو ضياع الكثير من وقته والسؤال الذي عليك أن 
تسأله لنفسك هو: ما هي أهم العوامل التى يمكن أن تسبب إهدار الوقت ؟ 
تتعدد الدراسات بشأن مضيعات الوقتء فقد حددها مايكل ليوف استاذ 
الادارة يجامعة نيواورليانز ومؤلف كتاب أعمل بذكاء شملث مجموعاث من الاداريين 
من (14) دولة تبين ان مضيعات الوفت هي: 
1. المعوقات اطشائفية. 


. تفويض غير فعال وتدخخل في الروتين والتفاصيل. 
مجاولة انجاز الكثير بسرعة وتقدير الوقت اللازءم يدون واقعية. 
عدم و ححود أو عدم وضوح الاتصالاات 85 الارشادات. 
0. معلومات غير ملائمة او غير دقيقة او متاخرة. 
11. التردد والتاجيل او التسويفب. 
12. عدم القدرة على قول لا. 
13 مسؤولية وسلطة مضطرية. 
اها دردكر فقد حدد العوامل التي نؤدي الى ضياع الورقت بمايلي: 
1. سوء الادارة وعدم كماية التنظيم. 


2. الزوار غير المتوفعين. 

3 الاجتماعات المجدولة وغير المجدولة. 

4. الازمات. ظ 
5. عدم وجود أهداف وأولويات ومواعيد للانجاز. 
6. مكاتب مز دحمة وعدم تنظيم شخصي . 

7 

8 

9 
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اتفصل الثانى عشر 

2. تضخم عدد العاملين, 

3. زيادة عدد الاجتماعاث عن الخد المعقول. 

4. عدم كفاية المعلومات وانظمة الاتصال. 

5. الزيارات المفاجئة والاجتماعات غير الناجحة والتردد في اتخاذ القرار والنوف 
من ارتكاب الاخطاء والتفويض غير الصحيح وسوء ترتيب الاولويات. 

6. المكالمات الطاتفية الزائدة عن الحد وقراءة الصحف. 

7 البدء في تنفيذ اية مهمة قبل التفكير فيها والشخطيط لا والانتقال الى مهمة 
جديدة قبل النجاز المهمة السابقة والاهتمام بالمسائل الروتينية قليلة 
الاهتمام. 

4-2 الإدارة الفعالة للوقت 
بلخص بعض الدارسين خصائص أكثر الاداريين فعالية بما يلي : 

[. القدرة على التنفيذث الفوري, 

2. القدرة على التفويض. 

3. الرغبة يدعم وتشجيع والاهتمام بالمرؤوسين. 

4. رفض تضيع الوقت في القيام بمهام مستحيلة؛ والاعتراف بالهزيمة والانتقال الى 
اعمال اخرى. 

5. القدرة على توقع مكانته بالمستقبل. 

6. لديه الأحساس بالوقت والتوقيت والشعور بالحقيقة. 

7 القدرة على تحديد مواعيد انهاء معقولة لكل نشاط. 
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القيادة الإدارية وإدارة الوقت 
الحدول ( 1-12 ) 
حدد بعض الدارسين العرب اهم المضيعاث في بيئة الادارة العربية 
اهم مضيعات الوقت معدل الوفت الضائم اسيوعيا(دتيقة) 
11 
تلات ماي فاضي عام 
قراءة المجلات المتعلقة بالعمل 404 
جعة | 














: وفيما يلي بعض المقترحاث لإدارة الوقت الفعال: 
1. خصص فترات طويلة متواصلة للمهام الرئيسية. 
2. تحكم بالمعترضات خلال الفترات الحرجة بعدم قبول زائر او اتصال هائفي. 
3. خصص وقت للتخطيط الابداعى والتحضير. 
4. اجمع الاعمال المتشابهة لتوفر لك الابتداء والتوقتف عن العمل مرارا. 
5. ضع الاعمال الاقل اهمية في الوقت الذي تكون فيه في ذروة نشاطك حتى 
تنجز منه الكثير باقل وقفت. 
. حدد الاولويات حسب اهميتها واولوياتها. ظ 
7 نظم اوراقك, الاوراق الى تتطلب البت السريع والتى تقرؤها وتمررها الى 
الاخرين او تحفظها وتلك الى يمكن رميها والتخلص منها. 
8. تنب التاجيل والتسويفت والماطلة. 
9 انتبه متى تضيع وقتك وقم بعمل ملاثم. 
0. سعجل افكارك دائما ولاثثق في ذاكرتك. 
1. ركز على عمل واحد في زمن معين. 
2. اجعل المخاطبات قصيرة وموجزة. 
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الفصل الثاتي مشر 
3. لاتضع اوراقا على مكتبك واجعله دائما مرتبا. 
4. اذا كان معك زميل في المكتب لاتحادثه باستمرار واجعل المحادثة في اوقاث 
5. مراقبة مدى التقدم بالعمل. 
6. استخدم الحاسوب وبرامجه المتعددة في شان ادارة الوقت. 
1-4-2 لصوص الوقت 
كما يسميها الدكتور إبراهيم الفقي يقول نعم هناك لصوص للوقت ومهلكات 
للزمن ومضيعات للدفائق وهي على النحو التالي: 
[ عدم وجود أهداف أو شطط, 
2 المماطلة والتأجيل: وهو اللص الأكثر شهرة وتأثيرأء وهو التسويف والمماطلة 
وتأجيل الأعمال 
. الخلط بين أهمية الأمور: كثير من البشر لا يعرفون أولوياتهم» ماذا يقدمون 
وماذا يؤخرون: بأي الآمور يبدأون وماذا يوجلون 
4 عدم التركيز: فقد تبدأ في عمل شيء ثم تتوقف للقيام بمكالمة أو لعمل شيء 
آخمر كل ذلك من شأنه أن يضيع الوقت 
5. المقاطعات المفاجثة: مكالمة طارئة صديق علي غير موعد. كل ذلك يأخذ من 
الوفت الكثير. 
. المجهود المكور: ان تكون منهمكاً في شيء ما ثم تتركه لتفعل شيئاً آخر ثم تعود 
لا بدأته كل ذلك يجتاج جهدا مضاعفا 
. التخطيط غير الواقعي: بأن نخطط وننظم أمورنا بشكل غير منضبط فما 
يستغرق يوما. مخطط له يومين وما يستغرق أسبوعاً مخطط له يومين. كل ذلك 
من شأنه أن يشيع الفوضى في حياتنا 
. عدم النظام: أوراقك مبعشرة» -حاجياتك مهملة دائم البحث عن هاتفك 
ومفاتبحك وحقيبة عملك كل هذه الأشياء تضيع الوقت وفي ندوة عقدت في 





يف؟ 


1 


33ل 


لكي 
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القيادة الإدارية وإدارة الوقت 

ساقية الصاوي قدمئها الدكتورة آية ماهر أستاذة الموارد البشرية بالجامعة 

الأمريكية نبهت فيها | إلي ضرورة أن يكون لكل شخص هدف واضح علي 

المستوي الشخصيء وأن تحدد مجموعة من الأهداف الغريبة والبعيدة لمراجعتها 

لكل فترة وترئيب أولوياتها. حتى تتمكن من التخطيط الجبد للوقت وتفرق بين 

الأمر العاجل والذي يمكن تأجيله حتى تحقق الاستفادة القصوى من الوقبت 

كالقيام بممشوار ما في وفت آخر غير وقت الذروة الذي يستغرق ساعتين في 

الطريق العام للوصول إلي المكان الذي تنشديئه 

وأضافت «. أية إن محاولة تحقيق الكمال الزائد تعد إحدى المعوفات لذلك 
يجب المفاضلة بين الجودة والوقت المستغرق أو ما يسمي بالاستخدام الأمشل للوقت 
لضمان عدم إهدار فترات طويلة من الزمن من أجل التجويد وتأتي التتيجة في النهاية 
غير مرضية كما حذرت من سوء التنظيم في كل ما بخص أفكارك ومكتبك وأوراقك 
ودولابك حتى لا تفقد الكثير من الوقت أو تشعر بالملل؛ فتثرك كل شيء علي ما هو 
عليه وتنبه إلي ضرورة عدم الإفراط في كثير من الأشياء التي قر عليدا يوميا مشل 
التحدث عبر الهاتف أو المشاركات الاجتماعية المبالغ فبها والأفضل التحكم في تلك 
الأمور والتخلص من الأمور غير امجدية. 

كما تعد الحالة الصحية المزاجية أحد المعوقات» وعلى المرأة هنا أن تحافظ علي 
نظام نوم ثابت ومستقر حتى لا تصاب بالإرهاق؛ وتنصحها بعدم تأجيل بعض الأمور 
بدعوى عدم توفر الوقت حتى لا يؤدي ذلك إلي تراكم الأعباء» وقالت إن تنمية 
المهارات الإدارية ممكنة بالحصول علي دورات تدريبية أو باكتساب ندر اكبر من 
الخيرات. 

وتقول د. آية حسب صحيفة الأهرام' إن هناك معوقات خخارجة عن إرادة المرأة ' 
منها الزيارات المفاجئة أو تكيرار المشاركات الأسرية والاجتماعية في صورة دعوات 
وهنا علي المرأة أن تلبي الدعوة دون إطالة الزيارة. كذلك في حالة الانتظار يجب علي 
السيدة أن تحاول أن تستفيد بهذا الوفث المهدر سواء بقراءة الصحف أو بعض الكتب 
أو إجراء بعض المكالمات المؤجلة أما زحام المواصلات فمحاولة تجنسه أو محاربته 
ومواجهته تتمثل في المشي قدر المستطاع. أو استمخدام وسائل مواصلات مئاسبة ها. 
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الفصل الثاني عشر 
وتقدم الدكتورة آية ماهر مجموعة من النصائح للمرأة العاملة في محاولة لإعادة 
تنظبم وقتها منها: 
ا. ضعي لنفسك برئاجا محددا كل يوم وحاولي أن تلتزمي به قدر الإمكان. 
2. لا تعاتي القضايا التى تحتاج إلي تركيز نصفي في الأوقات التى تشعرين فيها 
بالإجهاد. 
1 حاولي التعرف علي أسباب انخففاض مستوي أدائك لعملك وحاولي التخلص 
"هنا 
4. لا تفومي بأكثر من عمل في آن واحمد. 
نظمي مواعيد نومك وحافظي علي ساعتك البيولوجية. 
6 حافظي علي التنوع في نشاطاتك لتفادي الملل. 
7 علبك أن تتنجني الأشخاص الذين يهدرون وفتك كمن يكشرون في الشكوى. 
وكذلك هواة المناقشات الطويلة والكلام غير اللحاد. 
2-4-2 حقائق عن الوقت 
من خلال دراسة بحثية موسعة تم في الولايات المتحدة الأمريكية كانت التتائج 
المتعلقة بالدراسة ما يلى: 
2016 فقط من وفت أي موظف تستغل في أعمال مهمة مرتبطة مباشرة بمهام 
الوظيفة وأهداف المؤسسة. 
2 يقضي الموظف في المتوسط ساعتان في القراءة. 
يقضي الموظف في المتوسط 40 دقيقة للوصول من و إلى مكان العمل. 
يقضي الموظف ف المترسط 45 دقيقة في البحث عن أوراق أو متعلقات خاصة 
بالعمل. 
5.5و يقضي الموظف الذي يعمل في مكتب يتسم بالفوضى 90 دقيقة في البحث عمن 
أغراض مفقودة 
6, يتعرض الموظف العادي كل 10 دقائق قاطعة (محادثة عادية أو تليفونية ). 
1 يقضي الموظف العادي 40 دقيقة فبقة في تحديد بأي المهام يبدأ. 
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القيادة الإدارية وإدارة الوقت 


8. يقضي الشخص العادي في المنوسط 28 ساعة أسبوعيا أمام التليفزيون. 

9 الوصول المتأخر لمكان العمل 15 دقيقة يؤدي إلى ارتباك اليوم وضياع مالا يقل 
عن 90 دقيقة اخرى. 
ويمكن إضافة هذه المعلومات لتساعدنا في فهم عملية إدارة الوقست 

اكتساب عادة جديدة يستغرق في المتوسط 15 يوما من المواظبة. 

1. ساعة واحدة من التخطيط توفر 10 ساعات من التنفيك. 

2. الشخص المتوتر يحتاج ضعف الوفت لإنجاز نفس المهمة التي يقوم بها الششعخص 
العادي, 

3. أي مشروع يميل إلى استغراق الوقث المخصص له فإذا خصصنا مجموعة من 
الأفراد ساعتين لإغهاز مهمة معينة» وخصصنا لمجمرعة أخري من الأفراد 4 
ساعات لإنجاز نفس المهمة» نجد أن كلا ا مجموعتان تنتهي في حدود الوقت المحدد 
شا. 

4. إدارة الوفت لا تعنى أداء الأعمال بشكل أكثر سرعة؛ بقدر ما ثعني أداء 
الأعمال الصحيحة التى تخدم أهدافنا وبشكل فعال. 

5-2 فوائد الإدارة الجيدة نلوقت 

1. إنجاز أهدافك وأحلامك الشخصية. 

2. التخفيف من الضغوط سواء في العمل و ضغوط الحياة. 

3. تحسين نوعية العمل 

4. تحسين نوعية الحياة غير العملية. 

5. قضضباء وقت أكبر مع العائلة أو في الثرفيه والراحة. 

6 قضاء وقت أكبر في التطوير الذاتي. 

7 تحقيق نتائج أفضل في العمل. 

8. زيادة سرعة إنجاز العمل. 

9. تقليل عدد الأخطاء الممكن ارتكابها. 

0. تعزيز الراحة في العمل . 
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الفصل الثاني عشر 
2. زيادة الدخخل. 





1 لا يدركون أهمية الوفت. 
2. ليس لهم أهداف أو خطط واضحة. 


3. يستمتعون بالعمل نحث ضغط. 

4 سلوكيات ومعتقدات تؤدي إلي ضياع الوقفت 

5. عدم المعرفة بأدوات و أساليب تنظيم الوقت. 
1-5-2 سلوكيات و معتقدات تؤدي إلى ضياع الوقت 
أولاً: لا يوجد لدي وقت للتنظيم 

يحكى أن حطاباً كان يجتهد في قطم شجرة في الغابة ولكن فأسه لم يكن 
حادا إذ أنه لم يشحذه من قبل» مر عليه شخص ما فرآه على تلك الحالة» وقال 
له: لماذا لا تشحل فأسك؟ قال الخطاب وهو منهمك في عمله: ألا ترى ألني 
مشغول في عملي؟! من يقول بأنه مشغول ولا وقت لديه لتنظيم وقته فهذا شأنه 
كشان الحطاب في القصة! إن شحذ الفاس سيساعده على قطع الشجرة بسرعة 
وسيساعده أيضاً على بذل مجهود أقل في قطع الشجرة وكذلك سبتيح له الانتقال 
لشجرة أخرى» وكذلك تنظيم الوقت: يساعدك على إتمام أعمالك بشكل أسرع و 
بمجهرد أقل وسيتيح لك اغتنام فرص لم تكن تخطر على بالك لآنك مشغول 
بعملك. وهذه معادلة بسيطة. إئنا عليدا أن نجهز الأرض قبل زراعتهاء ونجهز 
أدواتنا قبل الشروع في عمل ما وكذلك الوقتء. علينا أن نخطط لكيفية قضائه في 
ساعات البوم. 
ثاثياً: المشاريع الكبيرة فقط تمتاج للتنظيم 
في إحصائيات كثيرة نجد أن أمور صغيرة تهدر الساعات سنوية؛ فلو قلنا مثلا 

أنك نقضي 10 دفائق في طريقك من البيت وإلى العمل وكذلك من العمل إلى البيست: 
أي أنك تقضي 20 دقيقة يومياأ تتنفل بين الببت ومقر العمل؛ ولنفرض أن عدد أيام 
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القيادة الإدارية وإدارة الوقت 


العمل في الأسبوع 5 أيام أسبوعيا. (الوقت المهدر) 5 أيام “ 20 دقيقة > 100 دقيقة 
أسبوعياً / 100 دفيقة أسبوعياً “ 53 أسبوعاً - 5300 دقبقة > 88 ساعة ثقريباً. 
لو قمت باستغلال هذه العشر دقائق يوميا في شيء مفيد لاستفدت من 88 ساعة نظن 
أنت أنها وقت ضائع أو مهدر كيف تستغل هذه الدقائق العشر؟ بإمكانك الاستماع 
لأشرطة تعليمية» أو حتى تنظم وقتك ذهنياً حسب أولوياتك المخطط لها من قبلء أو 
تجعل هذا الوقت مورداً للأفكار الإبداعية المتجددة. 
ثالقاً: الآخرين لا يسمحون لي بتنظيم الوفت 

. من السهل إلقاء اللائمة على الآخرين أو على الظروفء. لكنك المسؤول 
الوحيد عن وقتك: أنت الذي تسمح للآخرين بأن يجعلوك أداة لإنهاء أعماهم. 
أعتذر للآخرين بلباقة وحزم. وابدا في تنظيم وقتك حسب أولوياتك وستجد النتيجة 
الباهرة. وإن لم تخطط لنفسك وترسم الأهداف لنفسك وتنظم وقتك فسيفعل 
الأخر ون لك هذا من أجل إنهاء أعمالهم بك!! أي تصبح أداة بأيديهم. 
رابعاً: كتتابة الأهداف والتسخطيط مضيعة للوقت 

افرض أنك ذاهب لرحلة ما تستغرق اياماء ماذا ستفعل؟ الشيء الطبيعي أن 
تخطط لرحلتك وتجهز أدواتك وملابسك ورما بعض الكتب وأدوات الترفيه قبل 
موعد الرحلة بوقت كافي» والحياة رحلة لكنها رحلة طويلة تمحناج منا إلى تخطيط 
وإعلاد همع ستمرين لموااجهة العقبات و تحقي ق الإنجمازات. 
ولتعلم أن كل ساعة تقضيها في التخطيط توفر عليك ما ببن الساعتين إلى أربع ساعات 
من وقت التنفيذ» فما رأيك؟ تصور أنك تخطط كل يوم لمدة ساعة والثوفير المحصل من 
هذه الساعة يساوي ساعتين» أي أنك تحل على 730 ساعة تستطيع استغلاها في أمور 
أخرى كالترفيه أو الاهتمام بالعائلة أو التطوير الذاثي. 
خامساً: لا احتاج لكتابة أهدافي أو التخطيط على الورق 

فأنا أعرف ماذا علي أن أعمل.لا توجد ذاكرة كاملة أبداً وبهله القناعة ستشسى 
بكل تأكيد بعض التفاصيل الضرورية والأعمال المهمة والمواعيد كذلكء؛ عليك أن 
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الفصل الثاني مشر 
تدون أفكارك وأهدافك وتنظم وقتك على الورق أو على حاسب المهم أن تكتب.» 
وبهذا ستكسب عدة أمور: 

1. لن يكون هناك عذر اسمه نسيت! لا مجال للنسيان إذا كان كل شىء مدون إلا 


ذا نسيث المفكرة نفسها أو الحاسب!! 


2 سسهل على نفسك أداء المهمات وبتركيز أكبر لآأن عقلك ترك جميع ما عليه أن 


سادسا: حياتي سلسلة من الأزمات المتتالبة» كيف أنظم وفتى؟! 


يتذكره في ورقة أو في الحاسب والآن هو على استعداد لأني يركز على أداء 
مهمة واعحلة وبكل فعالية. 


تنظيم الوفت يساعدك على اله حفيا ؛ من هذَه الأزماتث وفوق ذلك يساعدك 


على الاستعداد لها وتوئعها فتخف بذلك الأزمات وتنحصر في زاوية ضيقة: ممه لا 
نقول بأن تنظيم الوقت سيئهي جميع الآأزمات» بل سيساعد على تقليصها بشكل كبير. 
2-5-2 سلوكيات و معتقدات تؤدي إلى توفير الوقت 


1 


ن< نيا اح صة عنم يده صخ أب 


سم 
عع 


تحديد أطهدف. 
التخطيط. 


. احتفظ دائما بقائمة المهام. 


التحضير للغد. 


. استخدام أدوات تنظيم الوقت. 
5 انشر ثقافة إدارة الوقفت. 

عدم الاحتفاظ بمهام معقدة ( تقسيم المهام إلي مهام فرعية. 
. لا تحتفظ بالمهام الثقيلة على نفسك (أنته منها فورا). 


لا تكن مثاليا. 


.رتب أغراضك. 

الاتصال الفعال ( التأكد من وصول الرسالة كما تعنيها). 
12. 
13 


لا تتأخر في الوصول لكان العمل . 
التحضير للمهام المتكررة. 
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القيادة الأداربة وإدارة الوقت 

4. تجميع المهام المتشابهة. 
5. ارتل ساعة (راقب الوقت في أي مهمة تقوم بها). 
6. تأريخ المهام (حدد لنفسك تاريخا أو زمنا للانتهاء من أي مهمة). 
7. المساومة في تحديد المواعيد. 
8. لا تحتفظ بمهام ناقصة ( انته من كل مهمة بدأتها). 
9. لا تهمل كلمة ١‏ شكرا“. 
0. لا تقدم خدمات لا تجيدها. 
1. تعلم القراءة السريعة. 
2. استغلال وقت السيارة - الانتقال - السفر. 
3. لا تحتفظ بمقاعد مريحة في مكتبك. 
4. علق لافتة مشغول إنهاء المهام المحتاجة للتركيز. 
5, استخدم التليفون بفاعلية. 
6. تنمية مهارات التفويضض. 

اعرف نفسك ودورات أدائك اليومي ذهنيا و بدليا. لذلك فان عملية وضع 
الاهداف لحياتنا يجب ان تكون الخطوه الاولى ما الذي تريد تحقيقه في هذه الحياة؟ 
ما الذي تريد إنجازه لتبقى كعلامات بارزة لحيائك بعد أن ترحل عن هذه الحباة؟ 
ما هو التتخصص الذى ستتخصص فه؟ لا يعقل في هذا الزمان تشئت ذهئك في اكثر مسن 
اتجاهءلذلك عليك ان تفكر في هذه الأسئلة» وتوجد الإجابات هاء وتقوم بالتخطيط للنياتك 
وبعدها تأني مسألة تنظيم الوفت. لا بد من تدوين أنكارك.وخططك وأهدافك على 
الورق؛وغير ذلك يعتير مجرد أفكار عابرة ستنساها بسرعة: إلا إذا كدت صاحب ذاكرة 
خارقة»وذلك سيساعدك على إدخال تعديلات وإضافات وحذف بعض الأمور من 
خطتك.بعد الانتهاء من الخطة توقع أنك ستحتاج إلى إدخال تعديلاث كثيبرة عليهاءلا تقلق 
ولا ترمي بالخطة فذلك شيء طبيعي. 
الفشل أو الإخفاق شيء طبيعي في حياتناء لا تيأس» وكما قيل: أتعلم مسن أخطائي 
أكثر بما أنعلم من لجاحي.واعلم ان النجاح الكبير ثمره من ثمار الفشل الكبير يجب أن تعود 


- 421 - 


0/5001 ©) : 7621601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 


الفصل الثاني عشر 
نفسك على المقارنة بين الأولويات.لأن الفرص والواجبات قد تأتبك في نفس الوقت. 
فأيهما ستختار؟ باختصار اختر ما تراه مفيد لك في مسئقبلك وفي نفس الوقت غير مضر 
لغيرك. 

اقرأ خطتك وأهدافك في كل فرصة من يومك. 

استعن بالتقنيات الحديثة لاغتنام الفرص وتحقيق النجاح: وكذلك لتنظيم وقنك. 
كالإنترنت والحاسوب وغيره. 

تنظيمك لمكتبك؛ غرفتك» سيارتك؛ وكل ما يتعلق بك سيساعدك أكثر على عدم 
إضاعة الوقت. ويظهرك بمظهر جميل؛ فاحرص على تنظيم كل شيء من حولك. 

الخطط والجداول ليست هي التى تجعلنا منظمين أو شاجحين؛ فكن مرناً 
أثناء تنفيذ المنطط. 

ركز ولا نشدت ذهنك في أكثر من اتجاه؛وهذه النصيحة أن طبقت ستجد 
الكثير من الوقت لعمل الأمور الأخرى الأكثر أهمية وإلماحاً. اعلم أن النتجاح 
ليس مقدار الأعمال التى تنجزهاء بل هو بمدى تأثير هذه الأعمال بشكل إيسابي 
على امحيطين بك. 


0-2 خطوات تنظيم الوقت 
هذه الخطوات بإمكانك أن تغيرها أو لا تطبقها بتاتأءلأن لكل شخص طريقته 
الفذة في تنظيم الوقت المهم أن يتبع الآسس العامة لتنظيم الوفت.لكن تبقى هذه 
الخطوات هي الصورة العامة لأي طريقة بقة لتنظيم الوفت. 
1. فكر في أهدافك؛ وانظر في رسالتك في هله الحياة 
2 أنظر إلى أدوارك في هذه الحياة» فأنت قد تكون أب أو أمء وقد تكون أخ» وقد 
تكون ابنءوقد تكرن موظف أو عامل أو مدير فكل دور بحاجة إلى مجموعة من 
الأعمال تجاهه. فالأسرة مجاجة إلى رعاية ومحاجة | إلى أن تجلس معهم جلسات 
عائلية.وإذا كنت مديراً لمؤسسة. فالمؤسسة بحاجة إلى تقدم وتخطيط واتماذ 
قرارات وعمل منتج منك. 





- 422 - 


0/5001 ©) : 721601017 .قله مكتبة ابن عمورش 3 





3 


.4 


القيادة الإدارية وإدارة الوقت 


حدد أهدافاً لكل دورء وليس من الملزم أن تضع لكل دور هدفاأً معيداًءفبعض 
الأدوار قد لا تمارسها لمدةء كدور المدير إذا كنت في إجازة. 

نظمء وهنا التنظيم هو أن تضع جدولاً أسبوعياً وتضع الأعداف الضرورية أولآ 
فيه كأهداف تطوير النفس من خلال دورات أو القراءة,أو أهداف عائلية؛ 
كالخروج في رحلة أو الجلوس في جلسة عائلية للنقفاش والتحدثءأو أهداف 
العمل كأعمال خطط للتسويق مثلاء أو أهدافاً لعلاقاتك مع الأصدقاء. 


نفل وهنا حاول أن تلتزم بما وضعت من أهداف في أسبوعكءوكن مرئا أثناء 


التنفيذء فقد تجد فرص لم تخطر ببالك أثناء التخطيطء فاستغله أولا تخشى من أن 
جدولك ل ينفل بشكل كامل. في لهاية الأسبوع قيم نفسك؛ وانظر إلى جوائب 
التقصير فتداركها. 

وهذه الخطوات بإمكانك أن تغيرها أو لا تطبقها بتاتاً: لأن لكل شخص 
طريقته الفذة في تنظيم الوقت المهم أن يتبع الأسس العامة لتنظيم الوفت. لكن 
تبقى هذه الخنطوات هي الصورة العامة لأي طريقة لتنظيم الوفث. 


ملاحظة :التنظيم الأسبوعي أفضل من اليومي لأنه ييح لك مواجهة الطوارئ 


والتعامل معها بدون أن تفقد الوقت لتنفيل أهدافك وأعمالك. 


1-6-2 كيف تستغل وقتك بفعائلية؟ 


هنا ستجد الكثير من الملاحظات لزيادة فاعليتك في استغلال وقسك؛ فحاول 


تنفيذها: 
1. حاول أن تستمتع بكل عمل تقوم به. 
2 تفاؤل وكن إيجابياً. 
3. لا تضيع وفتك ندما عل فشلك. 
4. حاول إيجاد طرق جديدة لتوفير وقتك كل يوم. 
5. أنظر لعاداتك القدية وتخلى عن ما هو مضيع لوقتك. 
6 ضع مفكرة صغيرة وقلما في جيبك دائماً لتدون الأفكار والملاحظات, 
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الفصل الذاتي عشر 

7 خطط ليومك من الليلة الى تسبقه أو من الصباح الساكرء وضع الاولويات 
حسب أهميتها وأبدأ بالأهم. 

8. ركز على عملك وانتهي منه ولا تشتت ذهنك في أكثر من عمل. 

9 توقف عن أي نشاط غير منتبج. 

0. أنصت جيداً لكل نقاش حتى تفهم ما يقال؛ ولا يحدث سوء تفاهم يؤدي إلى 
التهام وقتك. 

11. رتب نفسك وكل شيء من حولك سواء الغرفة أو المنزل؛ أو السيارة أو مكتبك. 

2 قلل من مقاطعات الأخرين لك عند أدائك لعملك. 

3. أسال نفسك دائماً ما الذي أستطيع فعله لاستغلال وقتي الآن. 

4. حمل معك كتيباث صغيرة في سيارتك أو عندما تخرج لمكان ما. 

15.وعنداوفات الانتظار مكلك قراءة كتابك. مشل أوقات أنتظار مواعيد 
المستشفيات» أو الأنتهاء من معاملات. 

6. أتصل لتتاكد من أي موعد قبل حلول وقت الموعد بوقت كافي. 

7. تعامل مع الورق حزم فلا تجعله يتعكدس في مكتبك أو منزلك. تخلص من كل 

ٌْ ورقة قد لا تحتاج لما خلال أسبوع أو احفظها في مكان واضح ومنظم. 

18 أقرأ أهدافك وخططك في كل فرصة يومياً. 

89. لا تقلق إن لم تستطع تنفيذ خططك بشكل كامل. 

0 لا تبعل من احداول قبد يقيدكء بل اجعلها في خدمتك. 

21 في بعض الأوقات عليك أن تتخلى عن التنظيم قليلاً لتاخذ قسطأ من الراحة: 
وهذ! الشيء يفضل في الرحلاتث والأجازات. 

2 ركز على الأفعال ذات المردود العالي مستقبلا. مثل : 
* قراءة الكتب والمحلات المفيدة 
٠‏ الاستماع للأشرطة المفيدة. 
« الجلوس مع النفس ومراجعة ما فعلته خلال يومك. 
* ممارسة الرياضة المعتدلة للحفاظ على صحثتك. 
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القبادة الأدارية وإدارة الوقت 

٠.‏ أخل قسط من الراحة» من خلال الإجازات أو فترة بسيطة خلال يومك. 

0 الخلوس مع العائلة في جلسات عائلية. 

٠‏ الذهاب لرحلة ومن خلالها تستطيع توزيع المسؤوليات على أفراد الأسرة 

فيتعلموا المسؤولية وتزيد أواصر العلافة بينكم. 

* التخطيط للمستقبل دائماً. 

» التخلص من كل عمل غير مفيد. 

« محاولة استشراف الفرص واستغلالها بفعالية. 

» التحاور مع الموظفين الزملاء والمسؤولين والعملاء أو المراجعين لزيادة كفائة 

المؤسسة. 

التصنيف والتنفيذ هما الأساس الناجع لادارة الونت ويعد مربم الحياة نظرية 
اداة مساعدة لتطبيق نظرية البوصلة والساعة التى تم ذكرها في مقالات اخرى في ريحان 
علم وعمل. 

همل فكرت يوما عزيزي القارىء في قيمة الوقت وأهمية الاستفادة منه 
واستثماره بالعمل الجاد ؟ وهل تأملت في المقولات التى تتحدث عن الوقت وفي 
معانيها ؟ وهل سمعت مقولات" الوقت هو الحياة الوقت لعمة من نعم الله" 
الواجبات أكثر الأوقات وهل تدبرت معاني حديث سيدنا محمد أ لا تزول قدما عبد 
يوم القيامة حتى يسأل عن أربعة ...ومنها' عمره فيما أفناه" . 
7-12 أمور تساعدك على تنظيم وقتحكت 

ينصح المؤلف بالبحث عن أسلوب لإدارة الوقت با يتناسب مع ظروفناء كما 
يوجد العديد من المقترحات ومنها: تدوين الأهداف الأكثر أهمية في الحياة وترتيبها 
حسب الأولوية ثم تحديد الوقت اللازم لهذه الأهداف. 

كما يقترح المؤلف عمل جدول أعمال يومي واعتماده أداة أساسية في التنفيل: 
ذلك لان التخطيط هو الوسيلة المهمة للسبطرة على الوقث ومفتاح تحديد الأولويات 
يكون بالتركيز على المهام الضرورية والعاجلة. ويدعو أيضا لعدم تبديد الوقفت 
وإضاعته؛ كما يتطرق إلى الاجتماعات وينصح باستثمارها وعدم إهدار الوقت فيها 
ويمكن أن يتم ذلك من خلال الإعداد الجيد للاجتماع وتحديد أهدافه. ويقدم الكتاب 
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اتقصل الثاني عغشر 


قائمة بالتصائح والأساليب التى ترشد الجميع وتجعلهم أكثر إنتاجية ومنها تحديد 
الأولوبات وتقليل التوتر عن طريق إدارة الوقت بصورة أفضل وكيفية التعامل مع 
الأشباء التى نشتت الوفت والتعرف على طرق عقد الاجتماعات واستخدام الهاتف 
وإدارة الوفت بكفاءة في أثناء السفر. 

وهذه النقاط الى ستذكر أدئاه» هي أمور أو أفعال» تساعدك على تنظيم 
وقتك» فحاول أن نطبقها قبل شروعك في تنظيم وفتك. 

ا. وجود شخطة؛ فعندما تخطط حياتك مسبقاًء وتضع لما الأهداف الواضحة ييصبح 
تنظيم الوقت سهلاً وميسرأء والعكس صحيح: إذا ل تخطط لحياتك فتصبح 
مهمتك في تنظيم الوقث صعبة . 

2 لا بد من تدوين أفكارك. وخططلك وأهدافك على الورق» وير ذلاك يعتسبر 
مجرد أفكار عابرة ستنساها بسرعة, إلا إذا كنت صاحب ذاكرة خارقة» وذلك 
سيساعدك على إدخال تعديلات وإضافات وحذف بعض الأمور من خطتك . 

3. بعد الانتهاء من الخطة توقع أنك ستحتاج إلى إدخخال تعديلات كثيرة عليهاء لا 
تقلق ولا ترمي بالخطة فذلك شيء طبيعي . 

4. الفشل أو الإخفاق شيء طبيعي في حياتناء لا تيأسء وكما قيل: أتعلم مسن 
اخطائي أكثر مما أتعلم من نجاحي . 

5. يجب أن تعود نفسك على المقارئة بين الأولويات؛ لأن الفرص والواجبات قد 
تأتيك في نفس الوقت. فأيهما ستختار؟ باختصار اختر ما ثراه مفييد لك في 
مستقبلك وفي نفس الوتث غير مغر لغيرك. اقرأ خطتك واهدانك في كل 
فرصة من يومك. 

6. استعن بالتقئيات الحديثة لاغتدام الفرص وتحقيق النجاح. وكنذلك لتنظيم 
وقتك؛ كالإنئرنت والحاسوب وغيره . 

7 تنظيمك لمكنبك» غرفتك» سيارتك؛ وكل ما يتعلق باك سيساعدك أكثر على 
عدم إضاعة الوقت؛ ويظهرك بمظهر جميل» فاحرص على تنظيم كل شيء من 
حولاكة.. 
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8. الخطط والجداول ليست هي التى تجعلنا منظمين أو ناجحين؛ فكن مرناً أثناء 
تنفيذ الخطط . 
9 ركزء ولا نشدت ذهنك في أكثر من أتجاه» وهذه النصيحة أن طبقت ستجد 
الكثير من الوقت لعمل الأمور الأخرى الأكثر أهمية وإلحاحاً 
اعلم أن النجاح ليس بمقدار الأعمال التى تنجزهاء بل هو بمدى تآثير هذه 
الأعمال بشكل إيجابي على الحيطين بك. 


8-2 سيطر على وقتدد 
أولا: أزل من عقلك خرافة( الوقت حر) 

إن التفكير بالأشياء الملموسة مثل السيارات والبيوت أسهل من التفكير بالوقت 
وذلك لأن لها قيمة» ولكن لأن الوقت غير مرئي وغير قابل للمس فهو لا يحظى بالاحترام 
الكافي» فلو سرق شخص مجوهرات منك فإنك ستنزعج وتخبر الشرطة عن الجريمة ولكن 
سرقة الوقت في العادة لا تعتبر حتى جنحة:؛ وجما يدل على هذا أننا نسمع أحياناً قول 
القائل: اعمل ذلك في وقتك الحرء أي اعمل ذلك حين لا ثكون منهمكاً في أمر مهيء 
ولكن الحقيقة هي أنه يجب أن لا يكون هناك شيء اسمه الوقت الحر. 
ثانياً: قدّرمجهودك ثمرة أعلى من الثمرة الحالية 

فإذا بدأت تفكر بأن وقتك فعلاً يساوي ثمرة عظيمة ؛ فلا تفاجئ إذا و.جحدت 
نفسك تمي فعلياً تلك الثمرة» وما سيحصل هو أنك ستبدأ تدرك قيمة الساعة 
المهدرة» بعد ذلك ستبد! بالبحث عن طرق لتقليل الهدر الذي يسببه العدام الكفاءة: 
وربما وهو الأهم ستبدأ بالاختيار بدقة أكثر المشاريع والطلبات ثمرة؛ ويجب أن لا 
تهب وقتك لأحد إلا باختيارك» ولا تعتير وفت شخص آآخر أكثر قيمة من وقتك. 





0 


سم 


ثالثا: حاسب نفسك ودقق © وقتك والمجهود المبذول فيه 

إن كنت من الدين لا يستطيعون أن يستثمروا وقنتهم بشكل جيد فحاول أن 
تضع لك سجلاً تدوّن فيه جداول لوقتك والوقت الذي فضيته في أداء كل عمل من 
أعمالك؛ وربما لا تكون هذه الطريقة ضرورية للناس الذين تعلسوا إدارة وقتهم 
بشكل جيدء ولكن بالنسبة للشخص الذي يجد صعوبة في إدارة وقته فإن الاحتفاظ 
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بسجل يمكن أن يكون مئيداً كأداة تشخيص» فالسجل يمكن أن يكون له أثر الصدمة ؛ 

حتى للئاس ذوي الخبرة حينما يدركون كم من الوقت يتم فقدانه ببساطة؛ إن السجل 
لا يترك مجالاً كبيرا لخداع النفس. 
رابعاً: نظم نفسك ورتب أولوياتك 
إن معرفة التفاوت في أهمية الواجبات على لائحتك أمر حيوي؛ فهذا هو الموقع 
الذي بنيه فيه الكثير من يمكن أن يصبحوا مخبراء في إدارة الوقفت. فإنهم يصنعون قائمة 
بالواجبات» ولكنهم عندما يبدءون بتنفيذ البنود على القائمة ؛ فإنهم يعاملون كل الواجبات 
التساوي؛ وحتى يحصل تنظيم النفس وثرتيب الأولويات فلابد من اتباع الأمور التالية: 
1. يجب عليك أن تحدد وئدون أهدافك . 
2 ركز نشاطك وجهودك على المصادر المفيدة لعملك . 
إن الانتباه إلى ما سيعطي أفضل العوائد يحررك من الاهتمام والارتباط بالمصادر 
التى تساهم بشيء قلبل أو بلا شيء في نجاحك. فقد تحتاج إلى إلغاء 80/ مسن 
مصادرك أو تتخلص من 750 مما كنت تضعه على لائيحة أولوياتك. 

3. اكتب كل واجباتث يومك . 
هناك عدة أسباب وجيهة تجعل هذه النصيحة جيدة؛ مئها: 

أ. إذا كانت الواجبات مدونة فبإمكانك أن تنام بعمق أكثر» حيث يصبح ذهنك 
صافياًء ولا يخفى عليك أثر النوم بهله الصفة على عمل الغد. 

ب. إذا كانت الواجبات مدونة فإن عقلك يتحرر ؛ حتى يحل المشاكل. وليس فقط 
ليتذكرهاء فأصبح المجهود العقلى متوجهاً إلى عملية واحدة وهي إيجاد النشائج 
وليس إلى عمليتين ؛ عملية لحل والتذكر. 

ج. إذا كانت الواجبات مدوئة فانت تكون قد خطوت خخطوة نحو الالترام» فإذا كان 
الواجب لم يكتب فهو على الأرجح لا يستحق التنفيل. 

4. اجعل لائحتك شاملة لوقتك وأولوياتك . 

وحتى تكون لائحتك عملية فلابد أن: 
لا تعتمد على مذكرات مخربشة على قطع من الورق مبعثرة هنا وهناك. 
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» لا تعتمد على قصاصات على مكتبك أو ملصقة على الثلاجة ونحوها بواسطة 
© تأكد من وجود لائحتك في مكان واحد على الأقلء فربما يكون ذلك في مفكرة 

نحملها معك أو في حاسوب. 

* اجعل قائمتك ححديثة. 
تأكد من أن تكون القائمة في متناول اليد في كل الأوقات. 

5. افحص قائمتك بشكل منتظم واجعل مرؤوسيك يفعلوا ذلك أيضا. 
راجع قائمتك بشكل دوري. ولابد أن تنظر إليها في الصباح كأول شسي م 
تفعله بدون القطاع: وأيضا كلما أعطيت واجبات لمرؤوسيك تأكد من أنه 
يحتفظون بقوائم للأمور المطلوبة منهم» واطلب منهم في الاجتماعات التالية: 
أن يحضروا القوائم ويستعملوها كاساس لتقريرهم عن العمل» وتاكد انك 
منى استخدمت القائمة بهذه الطريقة فسوف تتأكد من أن الواجب الذي 
أمليته لم ينته إلى النسيان. 

6. حدد الفقرات على قائمتك بدقة وعلى قدر الطاقة. 
يجب أن تكون قائمتك شاملة» ولكئها يجب ألا تكون موسوعية ؛ وإلا أجبرثت 
نفسك على أكثر من طاقتك؛. وقبل أن تغادر المكتب اكتب ستة أشياء أو 
نحوها لم تتمكن من عملها اليوم. وتحتاج إلى عملها بشدة في الغد. وبهذا 
ستصبح أكثر تركيزاء وسرعان ما يحصل لك تحسن ملحوظ في إنتاجيتك. 

7 حدد تاريخاً وزمناً للواجبات التى على لائحتك . 
ضع الواجبات المطلوبة على لائحتك .وجب أن تلشزم بتنفيذ مسا هو على 
اللائحة» وأفضل طريقة للالتزام هي إعطاء كل واجب على اللائحة شريحا 
زمنية محدذة. 

8. إذا كنت مستئونًا ففكر بعمل لوائح لمعاونيك . 
فعليك أن نضع لوائح واجبات لمساعديك الرئيسين: أو تطلب مهم أن يفعلوا ذلك. 

9. اعمل لائحة للمدى الطويل . 
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بعمل الكثير من مخططي الوقت لوائح للمدى الطويل» بل إن بعضهم يعرف لائحة 

واجباته الشهرية» فيعرف مسبقأ وقبل شهر معظم المكالمات الحاتفية الحامة الت 

سيجريهاء وبعض الأشخاص يقدرون حتى كمية الوقت التى سيحتاجها كل من 
مشاريعهم الموجودة على لائحة المدى الطويل حتى تنتهي» بعد ذلك يستخدمون 

لوائح أسبوعية وشهرية وحتى سنوية لعمل لوائحهم من خلاها. 

9-2 وسائل وتقنيات وخطوات فاعلة لإدارة الوقت 

1. ابتعد عن المقاطعات الشخصية. عندما تؤدي عملك؛ فإن آخر ما تحتاجه هي 
التدخلات الغير ضرورية. يحدث أكير إنجاز عند ازدياد حماسك واندماجك 
بالعمل كلما اقتربت نحو التتبجة الناجحة. يمكن أن تعيق المقاطعات نجاحك. 
لذا لا تدعها تحدث. استخدم وسائل عدم الإزعاج مثل علامات على الباب 
أو البريد الصوتي. وإن كنت مضطراً ابحث عن مكان بعيد للعمل حيث لا 
يجدك الآخرون. أو غير أوقاتك لتكون في قمة نشاطك حيث لا يكون وقت 
الذروة عند الآخرين. 

2. تعلم أن تتجاهل اللمهام التى لا تؤدي لتتائيح. فما أسهل أن تشغل نفسك بعمل 
أقل أهمية. إن كانت الخطوة غير هامة اليوم؛ فلا نضيع وقنك بهاء كلما 
ابتعدت عن المهام الأقل إنتاجأء كلما كنث منتجاً. ظ 

3. الغ أي سفر غير ضرورى. استخدم التكنولوجيا الحديثة التى توفر الوفت. إن 
كان في الإمكان استعخدام الحائف أو الفاكس أو البريد الإلكتروني للتعامل مسع 
فضايا اليوم الحامة. تُجنب الزيارات الشخصية لتوفير المزيد من الوقت ورفع 
معدل الإنتاج. 

4. سجل أفكارك على مسجلء أو استعمل برامج الصوت في الكمبيوترء ثم حرر 
الكلمات إلى صيغة ملائمة. فهذه طريقة سهلة للتعبير عن أفكارك» دون عناء 
محاولة الكتابة المنمقة. الكتابة لكثير من الناس عمل مضجرء ولكن التحدث 
أسهل طالما أنه ليس أمام جمهور. وغالباً تكون الكتابة أكشر فاعلية إذا كانت 
بغرض الاتصال بين شخصين. 

5. ضع مواعيد نهائية يومية. سواء قبلتها آم لاء فالمواعيد النهائية تزيد من معدل 
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الإنتاج. كلما اقتربنا من الموعد النهائي لإتمام العمل كلما بذلنا ما في وسعنا 
لإنهائه» ضع سلسلة من المواعيد النهائبة شهريا وأسبوعيا ويومياً. فكلما اقترب 
الموعد النهائي كلما بدأ العمل الحقيقي. تعمل المواعيد النهائية كقوة دفع هامة 
لريادة إنتاجك كلما التزمت بها. 

6. قف أثناء تمحدثك بالهاتف. فالوقوف يجعلك تتحدث في الموضوع مباشرة 
وبسرعة وتكون المكالمة مثمرة. من السهل أن تجلس جلسة قصيرة ومريحة جدأً 
وعندها ستطول المكالمة. 

7. جمع عدد من المهام المتشابهة الصغيرة وقم بها في نفس الوقت. رد على كل 
المكالمات الطاتفية البى تتعلق بموضوع واحد في اليوم ويفضل القيام بذلك بعد 
الانتهاء من جدول الأعمال اليومي. إتمام عدد من المهام الصغيرة يكون أسهل 
في وسط زحام العمل. حيث يساعدك دعم جهودك على الاستفادة القصوى 
من وقتنك. جمع المهام الصغيرة معأ مثل الأعمال المصرفية والبريد والتسليم 
والتسلم أو تجديد قاعدة البيانات والرد على البريد الإلكتروني. عندما تجبر 
على الانتقال من نشاط لآخير والعودة مرة أخرى. فإنك تستهلك الوفت في 
تحاولة إعادة التركيز والاندماج. 

8. أدر الاجتماعات بكفاءة. أعلن مسبقاً عن موعد الاجتماع والتزم به. أغلق 
الباب لتبدا الاجتماع. لا تحرج ممن يأني متأخهراً. فلتكن معروفاً بأنك ملتزه 
تمامأ بمواعيد الاجتماعات؛ وسرعان ما سيتفهم العاملون أنك رججل أعصال 
جاد وعندها ستصبح الاجتماعات مثمرة. حدد الاجتماعات في أوقات غير 
تقليدية من اليوم مثل الساعة 1.50 مساءا أو 3.45 مساءا بما يساعد على 
الالتزام بدقة المواعيد. 

9 تحدى نفسك. حاول دائما أن تتفوق على نفسك. ركز تفكيرك لإيجاد وسيلة 
أكثر كفاءة لأداء نفس المهمة المكلف بها. وبتحويلها للعبة» فإنك تحسول حتى 
أكثر المهام بساطه لوثارة ومرح. 

0 كتب قائمة مهامك على صفحة واحدة كبيرة. أكثب كل المهام؛ دون الاهتمام 
بالتسلسل المناسب. بعد تسجيل كل المهام؛ حلل 3 مجموعات مختلفة من المهام 
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( أء ب ج ) باستخدام أقلام التعليع الملونة. بمجرد تقسيمهم. يمكنلك إعادة 
ترثيبهم بالتسلسل الصحيح بسهولة في مخططك اليومي. وبهذه الطريقة, 
ستتعرف في بداية العمل كل يوم على المهام الصعبة الى ستواجهك. 

[1.جمع كل سجلاتك المامة معأ. احتفظ معك بخطة مهام ليوم واحد فقط. وسن 
الأفضل أن تكون قائمة المهام جزء من جدول اعمالك. احتفظ بالملفات 
الدائمة وتجنب وضع الملاحظات على الأظرف أو قصاصات الورق الصغيرة. 
واستخدم ملف خططك لتدوين كل الملاحظات. محاولة استخدام أكثر مسن 
خطة تزيد من فرصة نقص الإنتاج. كما أنك بقل البيانات تخاطر بفقد عنصر 
أو خطوة هامة. 

2ن كل الاتصالات الحاتفية أدخل إلى الموضوع مباشرة تهدب الثرثرة المضيعة 
للوقفت. أجعل رسسالتك مختصيرة ومفيدة بقدر الإمكان. أدخل في لب 
الملوضوع. قدر وأحترم وقت الآخرين وسيعاملونك بالمثل. 

3.نشيىح سجلات إلكترونية لواجباتك ومسئولياتك. إذا اعدمدت بشكل خاص 
على الكمبيوتر للتسجيل باستمرار فإنك عاجلا أم أجلاً ستئهي حالة الإحباط 
الت يمكن أن تحطم كل شيع. وقد ينجح استعمال الكمبيوتر أو يفشل. وإذا 
كان كل ما تملكه مسجل فقط على الحاسوب دون امتلاك مرجع مكتوب» 
عندها قد تواجه الإحباط الحقيقى. أعمل مسودة على الورق. وبالتالي 
سيكون عندك مرجع لمنع أي ضياع للمعلومات. 

4. فلتكن منجزاً وكافئ نفسك بالمدح الجميل. الحياة في كثير من الأمورء لعبة 
ذكاء. أحيانا نقوم مع أنفسنا ببعض الخدع والألعاب الصغيرة والتى يمكن أن 
تفز مستويات جديدة من الإنتاج والؤغهاز. تشبجيع نفسك بكلمات إيجابية 
فليلة كتمحية لإنجازك يساعدك على إنجاز المريد. 

5ضف حوافز للتشجيع على بذل المزيد من الجهد. اقطع وعدا لنفسك أو 
فريق عملك؛ بعمل شئ ممتع حقًء إذا وصلت للهدف في وقت قياسي. 

6. احتفظ بخطتك. الاحتفاظ بسجل مرتي لتقدمك في إنجاز مشروعك الصعب يمكن 
أن يدفعك لإنجاز أكبر. استخدم خطتك كقائمة مراجعة واشطب ككل مهمة يتم 
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إنجازها. جما يساعدك على الاستمرار ويبقيك متحفزأ ويعطيك برهان مرئي لإنجازك 

7ليس من الضروري البدء بتنفيذ أول نقطة. أحياناً يكون من الأفضل البدء بأي 

نقطة في المشروع. محاولة التمسك بالبداية تطبيقا لما تعلمته؛ قل يكون ذو نتيجة 
عكسية. فإن كانت البداية صعبة» ابتعد عنها وانتقل مباشرة إلى ما يمكنك القيام بسه. 
اختر المهمة الأسهلء وقم بها أولاً. وبعدها يصبح إنجاز المهام التالية أسهل. 

8.قم بنوع من الإجراء المنتج فوراً. أعلم أن قم قوتك في هذه اللحظة:؛ الآن لا 
شع أهم من اللحظة الحالية لا في الماضي ولا المستقبل. بلا أدنى شكء؛ الوفت 
الوحيد الذي تعتمد عليه هي لحظات يومك الحالي.لا تهدرهم. 

9.هبئع الأشياء التي توفر من بذل الجهد. قم بتجهيز المستئدات الى استعملتها 
سابقاً لإنجاز مهام ممائلة؛ مراراً وتكرارأء الملخصات وجداول الأعمال 
والاجتماعات والاستفتاءات والطلبات المدونة»؛ كل هذه أمثلة بسيطة 
للمستندات التى غالبا ما تستخدم. 

0 رقيبأ على نفسك. في الأيام التى تحاول فيها التخلص من النقاط الحامة؛ 
احكم نفسك وعدل منهجك. اسهل وسيلة لتطوير الحافز الذاتي هي أن 
تحتفظ برؤية واضحة لمدفك طوال الوقت. الهدف هو سبب فعل ما تفعله 
الآن. تذكر ال هدف دائمأء شئ تسعى لإنجازه؛ لكي يعطيك الوقود اللازه 
لتخطي الصعوبات. 

1.واجه التحديات والصعوبات وجهاً لوجه. غالبا ما يكون الوقت المحدد 
للخطوة الأكثر أهمية لا يكفي لإتمامها. إذا كان هذا هو الحال: فإن أفضل ما 
تفعله هو أن تستجمع قوتك وتبد! بالعمل. أعمل بهمة. فعادة لا تكون 
الأمور بالصعوبة التى تتخيلها. 

2 .كلف آخرين بالعمل كلما أمكن. داوم على المتابعة للتأكد أنهم على الطريق 
الصحيح وفي الوقت المحدد. غالبا ما يمكن أن يتولى الآخحرون المهام الفردية. 
فتوظيف طاقات الآأخرين يمكن أن يكون عونا كبيرا خاصة إذا ما زودوا 
بالتوجيهات والتدريبات الكافية. 

3.أسس نظام جيد للملفات. لا شى أكثر |سحباطأ من معرفتك أنك قملك المواد 
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الفصل اثثائي غشسر 
التى تحتاجها ولكنك لا تستطبع تحديد مكانها. وأحد طرق تأسيس هذا النظام 
هو أن تضع دليل للملفات في الأدراج. ويمكن تصنيفها بنظام الأرقام أو 
الحروف المجائية, طالما أن هناك مكانا ينسع للإضافات المرتبطة بنفس 
التصنيف. كلما أضفت ملفا جديدأً بالدرج» سجله في الدليل. ضع كل شى 
في مكانه المناسب وستجده عندما تحتاجه. 

4 احتفظ مخطتك البومية أو دفتر ملاحظاتك بالقرب منك دائماً. سجل كل 
أفكارك وملااحظاتك وأي معلومات أ خصرى تقفز إلى ذهنك في أي وقفت. 
وغالباً ما يحدث ذلك فى أوفات انشغالك بأعمال أخرى. دون ملاحظائك 
الغير هامة والتى تود مشاركة الآخرين بها في نهاية اليوم. 

5 هذ القرارات بسرعة وحزم. يشترك الذين صنعوا النجاح في حياتئهم في صفة 
اتخاذ القرار السريع والتمسك به. لا تضيع الوقت في التردد. قدر الموقف 
بأفضل ما يمكنك ثم اتخذ القرار. ليست كل القرارات تتخذ بسرعة» لكن 
العديد من القراراث اليومية تكون كذتك. كلما مارست ذلك كلما تحسنت 
وزادث كفاءتك. 

6.| ختصر الوقت الذي تفضيه في تحضير الردود. تعلم أن تستخدم الهاتف 
بفاعلية لتوصيل الردود المتأخخرة. حاول بقدر الإمكان استخدام المائف للرد 
على المراسلات» فليس من الضروري الرد على الخطاباث والفاكسات بنفس 
الطريقة. مكالمة هاتفية صغيرة تؤدي المهمة في الوقت الذي فد تستهلكه في 
التحضير لإرسال اللخطاب. 

7,حافظ على صحتك العقلية والبدنية. لأنها ضرورية للقيام بأفضل إنجاز. نظم 
وقتك من أجل حياة أفضلء فهو يؤدي لصحة جيدة وحياة منظمة. فأنت 
تحتاج لصحة جيدة لكي تستمتع بإنجازاتك كما ينبغي. لاشى أهم من 
صحتك. فبقاؤك في حالة صحية جيدة يعطيك طاقة وقدرة على التحمل. 
ويجعلك كذلك أكثر تفتصاً وأفل توتراً. 

8.مارس الرياضة بانتظام. عامل جسدك كميكنة تخضع للصيائة وعندها ستعمل 
بشكل أكثر كفاءة. لفترات أطول. يساعدك أي نوع من الرياضة المنتظمة على 
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القيادة الأدارية وإدارة الوقت 
أن تبدو أكثر حيوية ونشاطاً. والراحة بعد المجهود الجمسدي يقوي ويعيد بناء 
الجتسم. 

9.تعلم القراءة السريعة. فالعديد من الدوراث والكتب متوفرة لمساعدتك. من 
السهل جدأ لمتوسطي السرعة في القراءة مضاعفة سرعة قراءتهم بمساعدة بعض 
الأفكار والتقنيات البسيطة. صممت بعض الدورات للذهاب إلى ما هو أبعل 
من مضاعفة سرعتكء؛ لكن ذلك يتطلب الممارسة المستمرة. مضاعفة سرعة 
القراءة ستوفر لك نصف الوقتء مما يتيح لك المزيد مسن الوقت لهام أكثر 
حيوية. 

0.ركز على الحدف في جميع الأوقات. اعرف هدفك. كن مدركاً لهدفك وعندها 
ستشعر بالإنجاز عند إكمال كل مهمة. تذكر ما تسعى إليه بشكل واضح في 
عقلك» ستدرك عندها أنه من الضروري العمل بجد لإنجاز الأعمال. 

1.تمسك بجدول أعمالك. مع أنه من الطبيعي أن تظهر أشياء أخرى تعمل على 
تنشتيت انتباهك» إلا أنك لا يجب أن تنجرف وراءها. عندما يحدث شيم يشتثت 
الانتباه» لاحظه؛ سجل تفاصيله؛ أجله لوقت آخر. بعد أن تنهي عمل اليوم 
الهام؛ ارجع إلى ملاحظاتك وتعامل مع أسباب المقاطعة. 

10-2 آلية التغلب على هادة التأجيل 

1. قيم المهمة التى تتهرب منها. ما الذي يمنعك للبدء بها؟ غالبا مسا تبدو المهمة 
شاقة. طريقة التغلب على ذلك هو أن تقسمها إلى مهام صغيرة. قسم المهمة 
الكبيرة إلى مهام ثانوية تنجز أسرع وأسهل. قسمها وستصبح أقل صعوبة. 
انظر إليها كسلسلة من المهام الصغيرة» ثم أنجزهما واحدة تلو الأخرى. 

2. قدر النتائج. ما أسوأ ما يمكن أن يحدث إذا أجلت أو أخفقت في إكمال هذه 
المهمة ؟ وفي المقابل ؟ ما هي أفضل نتيجة محتملة لإنجاز هذا العمل في الودت 
المحدد ؟ قم الآن بالخطوة الصائبة وأبدا العمل فورا. 

3. أبدأ فوراً. ابدأ الآن. قيم الوضع في الحال وقم بالخطوة الأولى لبدء العمل. 
حتى أكثر المهام صعوبة يمكن أن تصبح أكثر سهولة عندما نعقد العزم ولبدأ 
بها. ابدأ بتكوين سمعه بقدرئنك على إنجاز الأعمال. فتأجيل العمل اهام 
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الفصل الثاثي عشر 
بجعلك تبدو أقل التزاماً بالإنجاز. 

4. أفصح للجميع عن التزامك لتتمسك به. عليك أن تجد شخصاً مما تكون محرجاً 
مئه إن لم تفي بالتزامك. شارك هذا الشخص في هدفك وتوقيتك لونجازه. لم 
ابدأ بالعمل مباشرة. إعلان التزامك يجبرك علي أن تكون مسئولاً. ستكون 
أقل نضبيعاً للوقت وأكثر حرصاً على تحطيم الوقت القياسي وعمل المهاء 
الضرورية. 
قم بأي شئ يساعدك على الاقتراب من إنجاز مميز لمهمتك. افتح ذلك الملسف» 
اتصل بأول رقم على قائمتك. أو حتى اكتب السطر الأول في رسالتك - أو 
كل ما يمكن أن يساعدك على الاستمرارء وبهذا تبدأ الاندماج بالعمل . 

6. فكر قبل أن تفعل. إذا واجهت صعوبة في ألبدء» خذ حمس دقائق للتفكير في . 
الموضوع أولاً. ابحث عن أسباب التأجيل. حفز نفسك لتحليل سبب تأخيرك 
هذا المشبروع. ثم واجه هذا السبب. واجه مخاوفك باتخاذ إجراء إيجابي. 

7. قم بعمل ما أجلته أولا. انمز هذه المهمة المزعجة في بداية اليوم. وعتدما 
تكتمل ستشعر بالنشاط وسيكون باقي اليوم سهلا. 

0 التبه للأعذار الى نتخذها لإرجاء بعض المهام؛ من أجل مهام أخرى. أرجع 
دائماً للخطوة الأكثر أهمية في هذه اللحظة وأعمل على إنجازها. من السهل 

الوقوع في فخ العمل يجد أكثر لإنجاز مهمة أخرى كوسيلة لتجئب عمل ما يجب 

عملة فعلا, تحكم في نفسك وعدل طريقة عملك. ظ 

9 روح عن نفسكه ابعد الملل وحول العمل للعبة مرحة. تحدي نفسك لتحطيم 
رقملك القياسي في السرعة أو لتصبح أكثر كفاءة؛ أو لإيجاد طرق أكثر إنتاججاً لإنجاز 
هذه المهمة. وعندها تحسن معدل إنتاجك. اس: ستمتع قليلاً؛ أكمل هذا العمل الممل 
وقد تكتشف شوح ثوري حقيقي مكن أن يغير من 7 تفكيرك التقليدي. 

10 أعرف ماهية أسباب تأخيرك ثم اتخذ بعض الإجراءات. خذْ بعض الوقفت 
وتحدث مع نفسك قبل القيام بشى ما قد يكون صعبا أو غير مناسب أو 
مضجر جداً.؟ استمع إلى صوتك الداخلي لكن كن مستعداً لإنهائه إذا منعنك 
عن عمل الأشياء المهمة. نادرأ ما تكرن المهمة صعبة كما تبدو. عادة يكون' 
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القيادة الادارية وإدارة الوقت 


التحضير للعمل أسوأ من العمل نفسه . 

1. غير موقفك تجاه هذه المهمة أو أي مهمة محيث تصبح أكثر قابلية لإنجازها. 
امئع نفسك عن الشكوى من العمل الذي يجب أن تقوم بسه. وأجعصل هذا 
التغيير ثابتاً. فقد تضيع معظم الوفت ت لتحفيز نفسك للقيام بمهمة ما بينما 
يكون من السهل إنجازها بمجرد البدء بها. 

2 اكتشف سبب تأجيلك للعمل. وتلك بعض الأسباب الرئيسية للتأجيل: 

أ. قد تبدو أشياء أخرى أكثر أهمية. 
ب. قد تبدو المهمة مضسجرة بحيث يكون من الأسهل عمل شئع آخر. 
قلة ثقة الشخص في قدرته على إنجاز المهمة. 

3. أعد تخطبط المهام المضجرة لجعلها أكثر قبولاً لإنجازها. ما من شئع في حد ذاته 
يكون جيد أو سئع. إنما التفكير تجاه هذا الشئع هو الذي يجعله كذلك. وما 
من شئ سهل ولا صعب حتى نقرر نحن ذلك. كيفية نظرنك للمهمة هي الني 
تحدث فرقاً كبيراً. أنظر إليها بشكل إيجابي وستنجزها أسرع وبقبول أكثر. 
وعناما تتقن هذه المهارة» ستقهر وسواس التأجيل. 

4. حول المهمة إلى عمل شيق وعندها سيصبح إنجازها أسهل. أننا لا تؤجل 
عمل الأشياء التى تشعرنا بالراحة. اجعلها متعة. املق متها تحدي أو منافسة. 
حولها إلى مغامرة مثيرة. في أغلب الأحيان يكون الإرهاق الجسدي هو سبب 
التأجيل وفر بيئة مريحة بقدر الإمكان وعندها شيهدأ الألم وتتساه وتعمل على 
إنجاز المهمة. 

5. تخيل أن المهمة قد اكتملت بنجاح. عزز مشاعر البهجة بالنجاح والإنجاز. 
واحتفظ بهذه التجارب المسية في عة عقلك واسترجعها من وقت لآخخر. 
استرجع هذه الأحاسيس وسيعمل العقل على تنفيذها واقعياً. 

6. أعمل قائمتين على ورقة واحلة. قم أولأً بتفسيم الصفحة طولياً إلى عمودين 
متساويين. على اليسار؛ أكتب كل أسباب تأجيل المهمة. وعلى اليمين» أكتب 
أسباب القيام بها. والآن قم بلعبة صغبرة. لا تحاول تكديس الأسباب التى 
تبدو في مصلحة القيام بالعمل؛ لأن هذه خطوة واختيار خاطى: والأحمق 
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الفصل الثاني عشر 
وحده هو من يجحاول عمل ذلك. 

7. هاجم المشكلة معتبرأ نفسك سيد الموقف. فكر بأشخاص تعرفهم وتعجب 
بإنجازاتهم. والآن» تخيل أنك كل هؤلاء الأشسخاص. كيف سيواجهون 
الموقف ؟ ماالإجراء الذي سيتخذوه ؟ وماذا سيفعلون لإنهاز العمل ؟ ثم 
لخص الخطوات التى قام بها الشخص المميز الذي أكمل المهمة الموكلة إليه. 
وعندها اتبع خطواته. 
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القيادة الإدارية وإدارة الوقت 
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